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1 Inleiding 
1.0. Onderwerp 
Dit onderzoek beoogt theorie te ontwikkelen met betrekking tot processen betrokken 
bij het effectief formuleren van een strategisch probleem binnen een organisatie. Op 
basis van dit theoretisch inzicht wordt nagegaan wat voor ondersteuning kan worden 
gegeven, in het bijzonder met informatie- en communicatietechnologie (ICT). De fase 
van probleem formuleren in besluitvorming is belangrijk, aangezien de manier waarop 
een strategisch belangrijk probleem is geformuleerd, bepalend is voor de aard van de 
oplossing. Hierdoor heeft het grote invloed op strategievorming en de inzet van 
schaarse middelen. Gegeven dit belang is het verstandig zodanige ondersteuning te 
bieden dat het behalen van een "effectief' probleem wordt bevorderd. In deze studie 
wordt ook de vraag behandeld wat een "effectief probleem is. Het antwoord is dat het 
betrouwbaar is doordat het berust op een situationeel passende analyse en bovendien 
zo vernieuwend is dat de oplossing van dit probleem uitzicht biedt op strategische 
innovatie. 
Bij het omgaan met problemen beschikken mensen, volgens divers onderzoek, 
over de dispositie om eerder verkregen kennis toe te passen. Dergelijke kennis 
noemen wij opgebouwde routines in het denken. Een routine kan echter verouderd of 
in de nieuwe situatie niet toepasbaar zijn. Door routines toe te passen bestaat het 
gevaar dat men wel efficiënt, doch niet effectief is in het identificeren van het 
probleem: de besluitvorming leidt dan niet tot het creëren van gepaste actie, noch tot 
een strategische innovatie. Een ander probleem is dat wordt gewezen op het gevaar dat 
het gebruik van technologie zoals ICT, de intuïtieve vorming van interpretaties van 
situaties kan belemmeren (Wilson 1994). De routines van ICT zouden de processen 
zodanig kunnen structureren dat ongestructureerde kwalitatieve processen zoals idee-
genereren op de achtergrond geraken. Kortom, de ideevorming zou door het 
structurerende karakter van computer-informatiesystemen worden beperkt en daarmee 
de kans op een strategische innovatie. Ondersteuning is benodigd doch dient wel het 
gewenste effect te bereiken. Daartoe moet het worden gebaseerd op inzicht in 
processen betrokken bij het formuleren van strategische problemen in organisaties. 
Veel bestaande studies behandelen maar een deel van de betrokken processen. In 
deze studie is gekozen voor een integrale procesbenadering, waarbij een onderscheid 
wordt gemaakt naar drie aspectprocessen en een aantal analyseniveaus. De 
aspectprocessen worden afzonderlijk, maar wel in bewuste samenhang uitgewerkt. 
Gegeven dat we ons richten op bevordering van een effectief resultaat zijn we met 
name geïnteresseerd in de ontwikkeling van deze processen. Dit leidt tot een aantal 
procesmodellen die ten grondslag kunnen gaan liggen aan een systeem dat bij 
probleem formuleren ondersteuning biedt. Bij het opzetten en omgaan met deze 
procesmodellen dienen we te voorkomen dat het formuleren van problemen 
plaatsvindt op basis van niet toepasselijke routines en dienen we te bevorderen dat 
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personen hun creativiteit benutten. Dan kan een effectief probleem resulteren dat 
zowel betrouwbaar is, als de kans laat ontstaan op een strategische innovatie. In het 
laatste hoofdstuk worden de implicaties geschetst van de ontwikkelde procesmodellen 
voor het ontwerp en de inzet van een gecomputeriseerd informatiesysteem dat de 
gewenste ondersteuning in de fase van probleem formuleren kan bieden. 
1.1. Korte terminologische beschouwing 
Probleem formuleren geldt wel als één van de eerste, of de eerste fase in het proces 
van besluitvorming. We stellen dat besluitvorming het proces is van omgaan met 
problemen en als zodanig alle activiteit omvat die is betrokken bij: a) het komen tot 
begrip omtrent wat het probleem is; b) het ontdekken wat de verschillende 
alternatieven zijn om door middel van een besluit een probleem aan te pakken; en, c) 
het nemen van een besluit. Besluitvorming begint als men een probleemsituatie 
onderkent: dat is een situatie die onvrede oproept en zodoende om verandering vraagt. 
In de fase van het formuleren van problemen is het de bedoeling te komen tot nader 
begrip van de probleemsituatie, dat eindigt bij het vastleggen van een 
probleemdefinitie of met de conclusie dat er geen sprake is van een probleem, waarna 
het proces van besluitvorming stopt. 
We beperken ons tot het formuleren van strategische problemen. De reden is dat 
de fase van probleem formuleren het meest relevant en interessant is bij problemen die 
uniek zijn en door hun aard zeer moeilijk te formuleren, wat bij strategische 
problemen het geval is. Strategische besluitvorming heeft als onderwerp het 
bewerkstelligen, in stand houden en veranderen van de uitwisselingsrelatie met de 
omgeving, met het doel de organisatie in "leven" te houden. Een strategisch 
besluitvormingsproces start als men aanvoelt of zeker meent te weten dal er 
ongewenste verandering ontstaan is, ontstaat, of ontstaan zal in de uitwisselingsrelatie. 
Bij het formuleren van het probleem zal vast dienen komen te staan wat de huidige 
situatie, de toekomstige situatie en gewenste situatie is. In deze situaties worden ook 
de acties van concurrenten en consumenten betrokken. Uit deze confrontatie volgt een 
inschatting of sprake is van een kans of bedreiging. Het is vervolgens handig een 
inschatting te maken van de verwachte kosten en baten van een succesvolle aanpak 
van de situatie. Het resultaat hiervan duiden we aan als een "strategische 
probleemformulering." Deze formulering is niet alleen van strategische aard omdat het 
betrekking heeft op een strategisch vraagstuk maar dient ook strategisch te zijn 
doordat wordt gestreefd om een kans te identificeren die leidt tot een innovatie van 
strategisch belang, liefst tot strategische innovatie. 
Strategische innovatie kan op verschillende manieren worden gedefinieerd. Hamel 
en Prahalad (1994) definiëren dit als het creëren van een markt oftewel competitieve 
ruimte voor de toekomst: een markt die nog niet bestaat en waar men eigen regels kan 
stellen. Deze definitie is erg streng doordat het meer vraagt dan het genereren van een 
initiatief dat gegeven de geschiedenis van de organisatie sterk vernieuwend is. Het 
vergt het introduceren van een benadering die nieuw in de markt is. 
Om tot innovatie te komen is een creatief idee benodigd. Een creatief idee is een 
gedachte die gegeven een context zowel nieuw als passend is in de zin dat het een 
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bruikbaar inzicht biedt. Een idee kan worden afgezet tegen een routine, hetgeen reeds 
contextueel beschikbaar is en kennis vormt die wacht op toepassing. Een innovatie is 
een gerealiseerd creatief idee. Een innovatie is immer vernieuwend doch het is maar 
de vraag of het passend is gegeven de marktbehoeften. Omdat dit moeilijk is te 
voorspellen kunnen innovaties falen. De relatie tussen een creatief idee en 
(strategische) innovatie wordt hier als noodzakelijk volgtijdelijk gezien, waarbij deze 
studie slechts ingaat op het ontstaan van ideeën. 
1.2. De behoefte aan theoretische exploratie 
Probleem formuleren als thema kent een bescheiden plaats in de uitbundige literatuur 
over besluitvorming. Er is sprake van concentratie op "... the problem of the solution 
and the concurrent neglect of the problem of the problem ...' (Getzels 1982: 42). Het 
gebrek aan kennis en onderzoek op het gebied van probleem formuleren werd ook 
geconstateerd door Mintzberg et al. (1976) in hun invloedrijke artikel over het 
besluitvormingsproces. Door de erkenning van de invloed van het formuleren van het 
probleem op de bereikte oplossing is dit gebrek aan onderzoek vreemd te noemen. 
Van de andere kant is deze relatief geringe aandacht in onderzoek begrijpelijk omdat 
het onderzoek naar besluitvorming in organisaties wordt gedomineerd door de 
Operations Research (OR). Deze stroming heeft volgens Ackoff (1979) lange tijd een 
machine-benadering gevolgd met twee oriëntaties: optimalisatie en objectiviteit, 
waarbij weinig aandacht was voor de mens en een omgeving. Nog steeds geldt dat de 
technieken ontwikkeld binnen deze stroming vooral van toepassing zijn als het 
probleem reeds duidelijk is. Het formuleren van een probleem heeft zich binnen deze 
stroming pas recent kunnen ontwikkelen tot een belangrijk zelfstandig fenomeen dat 
een aparte aanpak behoeft vanuit andere concepten (Rosenhead 1989). 
De oriëntatie van de wetenschap en OR heeft zich afgewend van optimalisatie en 
objectiviteit. Het geldt niet meer als vanzelfsprekend dat personen in staat zijn om een 
probleem op het eerste gezicht zo te formuleren dat men direct tot oplossing kan 
overgaan. Bovendien geldt dat omgevingen en situaties snel kunnen veranderen en dat 
het sociale proces een dynamische factor vormt die het formuleren ook niet-productief 
kan beïnvloeden. Dit heeft geleid tot besluitvormingstheorieën die niet meer tot 
uitgangspunt nemen dat besluitvormers het vermogen hebben om rationeel 
comprehensief tot een besluit te komen, maar die de beperkingen van de mens 
accepteren en stellen dat problemen en oplossingen in een ontwikkelingsproces tot 
stand komen. Zo stelt Schön dat: "Problems are not given. They are constructed by 
human beings in their attempts to make sense of complex and troubling situations.' 
(Schön 1979: 261). Deze verschuiving in visie heeft echter nog niet geleid tot een 
hierop aangepaste theorie omtrent het formuleren van problemen. Er is nog geen goed 
beeld van probleem formuleren als besluitvormingsproces op zich, noch van de 
processen hierbinnen en de procesontwikkeling die is gewenst. 
Deze studie beoogt een procesgericht beeld van ontwikkeling ie schetsen. 
Probleem formuleren als fase van besluitvorming wordt behandeld als een proces van 
besluitvorming op zich. Bovendien wordt ontwikkeling tot aandachtspunt genomen en 
worden de gewenste ontwikkelingen geschetst. Gewenst is dat het formuleren van een 
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probleem leidt tot een probleem waarvan de oplossing niet alleen effectief is in het 
veranderen van de omstandigheden die leiden tot het probleem, maar ook dat 
formuleren leidt tot een strategische innovatie. Dit vereist een investering in het proces 
van probleem formuleren. 
Echter, van zware investering in probleemonderzoek is veelal geen sprake. De fase 
van probleem formuleren wordt vaak onderschat en vaak geregeerd door te snel 
keuzegedrag vanuit een vertrouwde manier van het benaderen van een situatie. 
Personen hebben een algemene voorkeur tot het gebruik van routines totdat duidelijk 
is dat dit niet leidt tot een bevredigend resultaat, waama men pas gaat reflecteren en 
men soms overschakelt op vernieuwend denken. Nutt (1993) laat zien dat formulering 
op basis van een idee maar zeer weinig voorkomt. Uit empirisch onderzoek blijkt dat 
projectgroepen vaak geneigd zijn een eerste interpretatie voldoende te achten en 
hiermee lange tijd voort te modderen (Gersick 1988). Beter doen groepen het die het 
formuleringsproces niet snel afsluiten maar een brede analyse maken op basis van 
meerdere alternatieve invalshoeken (Nutt 1984; 1993). In een hoogwaardig proces 
wordt derhalve niet voortijdig een interpretatie verwerkt tot probleemdefinitie, maar 
wordt getracht om alternatieve interpretaties te vormen in een brede analyse van de 
probleemsituatie. 
Een bedreiging voor een hoogwaardig proces in deze beschouwing is dat personen 
geneigd zijn te denken vanuit routines zoals bij hen bekende informatie en 
oplossingen, waardoor zij beginnen met een verwachting of oordeel waarvoor men 
explorerend en toetsend bewijs tracht te verzamelen. Men hanteert een bepaalde 
"Weltanschauung" (Checkland 1981) die vaak beperkend zal werken. Daarbij is 
bekend dat op het moment dat iemand een situatie heeft omgezet in een probleem, het 
moeilijk is om de situatie nog op een andere manier te gaan zien; om de situatie te 
transformeren tot een ander probleem (Getzels 1982). Dit is niet de bedoeling. We 
dienen te zorgen voor omstandigheden waarin "... people shape their knowledge to fit 
the problem at hand rather than insist that the problem appear in a particular, 
recognizable form.' (Leonard-Barton 1995: 75). Het is de kunst om de fase van 
probleem formuleren zo aan te pakken dat de probleemsituatie wordt onderzocht 
zonder dat men zich fixeert op een redenering, conclusie oftewel een probleem dat niet 
"productief' (Getzels 1982) is. Een vraagstuk is derhalve hoe dit kan worden 
gestimuleerd. Een voor de hand liggende manier is aan te zetten tot het vormen van 
tenminste een aantal visies met bijbehorende formuleringen van het probleem. Het is 
echter maar de vraag wat voor processen hierbij betrokken zijn en wat het benodigde 
procesverloop is om een effectief probleem te bereiken. Aandringen op creativiteit 
lijkt de oplossing. Een probleem is dat creatieve processen nauwelijks in bestaande 
modellen en methoden worden geïntegreerd. Dit is bijvoorbeeld het geval met OR 
(Tsoukas & Papoulias 1996), terwijl voorstellen in die richting wel reeds zijn gedaan 
(Volkema 1995). 
Wij willen meer theoretische duidelijkheid scheppen door het formuleren van een 
probleem te benaderen als een ontwikkelingsproces, waarin creatieve ontwikkeling 
een plaats moet krijgen. Dit proces van ontwikkeling voltrekt zich integraal, doch kan 
worden ontleed vanuit een inhoudelijke invalshoek, vanuit een besluitvormende 
invalshoek en een invalshoek die de sociaal-interactieve processen tussen personen en 
groepen in de organisatie benadrukt. De benodigde ontwikkeling op deze 
Ц-
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aspectprocessen moet nader worden vastgesteld. Pas als dit helder is, kan hierop een 
systeem ter ondersteuning worden gebaseerd. 
Onderzoeksvragen: 
1) Het is de vraag welk filosofisch of paradigmatisch uitgangskader dient te worden 
aangehouden, nu dat de objectieve benadering van besluitvorming heeft afgedaan. 
Nieuwe inzichten benadrukken dat personen actieve en feilbare waarnemers zijn, 
van een wereld die complex en dynamisch kan zijn. Dit uitgangskader kan 
vervolgens dienen als basis voor een procesbenadering. 
2) Binnen het algemene proces van besluitvorming dat loopt van signalering van een 
strategische problematische situatie tot implementatie van een strategisch 
veranderingstraject, kan een proces van probleem formuleren worden 
onderscheiden, waarbij dit proces een besluitvormingsproces op zich vormt. Het is 
de vraag hoe een fasenmodel van deze fase is opgebouwd en hoe een dergelijk 
model prescriptief kan worden gebruikt. 
3) Differentiatie in het beschrijven van processen is nodig om tot een integrale 
descriptie van strategische probleem formuleren in een organisatie te komen. Ter 
descriptie van het besluitvormingsproces lijkt een uitsplitsing naar aspecten en 
analyseniveaus benodigd. Vervolgens is het de vraag hoe deze onderdelen 
samenvallen in een integraal kader. 
4) De invloed van situaties is groot, waarbij ook een theoretische differentiatie nodig 
lijkt. Processen in de organisatie voltrekken zich middels communicatie waarbij de 
situatie waarin actoren zich bevinden heel belangrijk is voor interpretatie, 
gepercipieerde mogelijkheden en het ambitieniveau. Het is de vraag hoe dit kan 
worden verwerkt in de theorie van besluitvorming. 
5) De fase van probleem formuleren verdient ondersteuning. Het is ten eerste de vraag 
wat de aspectprocessen aan ondersteuning behoeven. Vervolgens is het de vraag of 
de inzet van ICT hierbij waarde kan toevoegen. Gegeven dat de mogelijkheden van 
ICT nog beperkt zijn en dat de inzet van technologie gevaren met zich mee kan 
brengen, is het de vraag welke ondersteuning middels ICT mogelijk en gewenst is. 
ƒ Het vormen van een modern filosofisch-theoretisch uitgangskader 
Lange tijd heeft het onderzoek naar besluitvorming aangesloten bij het beeld van de 
persoon als een waarnemer die snel een goed inzicht heeft in de aard van een 
probleem. Dit nu is een assumptie die de wetenschap heeft moeten loslaten. Zo wordt 
erkend dat de omgeving waarin organisaties zich bevinden, die zij waarnemen en 
waaraan zij gestalte geven, steeds meer gekenmerkt wordt door snelle veranderingen 
en toenemende complexiteit. Door deze omstandigheden kan men maar een beperkt en 
tijdgebonden inzicht verwerven. Dit heeft enerzijds consequenties voor het belang van 
het formuleren van problemen: 'In a word, as the world becomes more complex and 
volatile, problem defining, problem finding, problem formulating, and problem 
selecting become more important than problem solving.' (Mitroff & Mason 1983: 
151). Anderzijds zal deze complexiteit en dynamiek consequenties kunnen hebben 
voor het "paradigmatisch" of filosofisch-theoretisch gezichtspunt waarmee we 
besluitvorming beschouwen. 
Naast het inzicht dat personen worden geconfronteerd met een complexe en 
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dynamische omgeving, is ook het inzicht ontstaan dat informatieverwerking lang niet 
altijd perfect verloopt Landry (1995) laat zien dat dit consequenties heeft voor het 
beschouwen van het proces van probleem formuleren en schetst een aantal 
epistemologische conceptualisaties een objectivistische, subjectivistische en 
constructivistische Wij zetten de eerste en laatste conceptualisatie tegen elkaar af Het 
subjectivisme belicht het unieke karakter van een persoon en wijst daardoor op het 
persoonlijke karakter van routines, hetgeen wij onderschrijven De voor ons relevante 
vraag is echter of we het menselijk perceptie- en beoordelingsvermogen moeten 
opvatten als in staat tot objectivistische of tot constructivistische beeldvorming en 
oordelen De vorming van een modem filosofisch-theoretisch uitgangskader zal dus 
gebaseerd worden op enerzijds een keuze uit een veronderstelling dat een simpel of 
complex wereldbeeld voldoet en anderzijds uit een keuze of objectivisme of het 
constructivisme beter als uitgangspunt kan worden genomen als theoretische 
beschrijving van de kenprocessen van mensen 
2 Theorievorming van probleem formuleren als genest besluitvormingsproces 
Het proces van het formuleren van een probleem kan worden beschouwd als een 
zelfstandig besluitvormingsproces aangezien ook hier sprake is van een probleem, 
namelijk te bepalen wat het probleem is Hierbij worden alternatieven ontwikkeld en 
zal een keuze worden gemaakt De vraag is hoe dit uitgangspunt theoretisch kan 
worden uitgewerkt en wat de consequenties hiervan zijn, met name gegeven de wens 
tot het ontwikkelen van een fasenmodel voor probleem formuleren 
3 Differentiatie van theorie omtrent procesontwikkeling 
We willen een theorie in handen krijgen omtrent hoe processen zich ontwikkelen 
zodat we deze processen kunnen ondersteunen We onderscheiden een aantal 
aspectprocessen van besluitvorming 
A) Het inhoudelijk proces van kennis en gegevens ontwikkelen tot een probleem, 
B) Besluitvorming als proces met fasen en stappen, en, 
C) Het proces van sociale interactie 
Een ander aandachtspunt waarop bewuste differentiatie en zo mogelijk integratie 
nodig is, betreft het feit dat strategische besluitvorming een activiteit van organisaties 
is die zowel plaatsvindt door personen, als in groepen als voor de organisatie als 
geheel en als onderwerp kent de uitwisseling door een organisatie met een omgeving 
Relevante analyseniveaus zijn 
l)het individu, 
2) een groep, met name een projectgroep, 
3) de organisatie, te bezien als een institutie, 
4) omgevingsinteractie de organisatie treedt als collectieve actor op 
Een theorie van het formuleren van strategische problemen dient zich op al deze 
niveaus te begeven Een fasenmodel van besluitvorming alleen is namelijk 
onvoldoende om de realiteit van ontwikkeling in een strategisch 
besluitvormingsproces weer te geven 
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S[A stage model] is somewhat deceptive because it does not capture the fact that 
strategic activities take place at different levels in the organization simultaneously as 
well as sequentially and, sometimes, in a different order than would be expected ' 
(Burgelman 1983: 228) 
Het eerste analyseniveau betreft het individu. Besluitvorming in organisaties is vooral 
een proces waarin individuen komen tot inzicht omtrent situaties en hoe deze aan te 
pakken. Het is een activiteit waarin het cognitief functioneren van individuen een 
voorname plaats inneemt. Veelal worden strategische problemen ook in een groep 
besproken waarbij de individuen een deel van hun gedachtevorming aan elkaar zullen 
communiceren. Het groepsniveau is dan ook het tweede door ons onderscheiden 
niveau. 
Standpunten van de groep zullen in het geval van strategische besluitvorming 
dienen te leiden tot een besluit door de organisatie over veranderingen in het collectief 
handelen. Wij stellen dat er op het niveau van "de" institutie een besluit zal worden 
genomen. Dit besluit is van belang omdat het immers strategie betreft, hetgeen per 
definitie moeilijk omkeerbare consequenties heeft en wel voor de interactie tussen de 
organisatie en haar omgeving. Hiermee zijn we aanbeland op het laatste niveau van 
beschouwing: vraagstukken waarbij de organisatie tenminste schijnbaar tot feitelijk 
juridisch als een collectief optreedt in een omgeving waaruit zij haar middelen dient te 
verkrijgen. 
Om deze processen te beschrijven in het kader van besluitvorming is een 
interdisciplinair of multidisciplinair theoretisch kader benodigd waarin een verbinding 
wordt aangebracht tussen theorieën op de terreinen van de psychologie met 
onderwerpen als mentale modelvorming en creativiteit, theorieën uit het veld van de 
besluitvorming en theorieën uit de bedrijfswetenschappen zoals op het terrein van de 
strategievorming. Ons streven is om tot een dergelijk kader te komen middels het 
uitwerken van theorie op ieder analyseniveau, waarna zij tenminste in een nieuw 
perspectief op besluitvorming worden geïntegreerd. 
4 Theorie omtrent situationeel bepaalde interpretatie en communicatie 
Binnen de organisatie zijn vaak meerdere personen en groepen betrokken bij de 
besluitvorming. Deze personen bevinden zich vaak in andere situaties, kunnen andere 
bedreigingen, kansen en belangen zien en steken om andere redenenen energie in het 
besluitvormingsproces. Het is noodzakelijk rekening te houden met de verschillende 
situaties die in de organisatie bij besluitvorming op de analyseniveaus betrokken zijn. 
Dit noopt tot het vormen van theorie omtrent de rol van de situatie in organisationele 
besluitvorming, hetgeen dient te leiden tot een verbetering van ondersteuning bij het 
formuleren van een strategisch probleem binnen organisationele besluitvorming. 
Eerst zal duidelijk dienen te worden wat de rol van situaties is bij de ontwikkeling 
van cognitieve processen die leiden tot de vorming van beelden en oordelen. 
Cognitieve processen worden echter nog niet goed begrepen, maar duidelijk is dat zij, 
in ieder geval met betrekking tot probleem formuleren, voortkomen uit een interactie 
van een persoon met een situatie in een organisatie. We willen een theoretisch model 
dat uitgaat van deze interactie en dat de ontwikkeling van gedachten duidelijk maakt. 
Ook creativiteit wijst naar de rol van de situatie. Creatief denken is voor ons relevant 
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omdat hiermee routines kunnen worden verlaten en omdat het kan leiden tot een idee 
dat een innovatiepotentieel schept Creativiteit is een situationeel concept omdat een 
idee is gedefinieerd als een nieuwe en passende gedachte, zodat een gedachte passend 
dient te zijn gegeven de situatie waarmee zij verbonden is 
5 Ondersteuning middels informatie- en communicatietechnologie 
We willen de mogelijkheden tot het ondersteunen van probleem formuleren in 
strategische besluitvorming onderzoeken, met het doel effectieve probleemformulering 
tot stand te brengen We willen hierbij een integrale procesbenadering, we willen het 
gevaar van routinematig denken voorkomen en het gebruik van creativiteit 
bevorderen Dergelijke ondersteuning kan slechts worden bereikt door eerst tot inzicht 
te komen welke processen een rol spelen en hoe zij zich ontwikkelen Daama kan op 
basis van dit inzicht gerichte ondersteuning worden aangeboden Het gebruik hiervan 
kan ofwel handmatig plaatsvinden of geautomatiseerd middels ICT Bij het gebruik 
van ICT wordt gewezen op het volgende gevaar 
However injunctions devoted to strategy formation, where the concern is mainly 
with the interpretation of the organizational situation an over-use of computer 
systems during the early stages of strategy formulation may marginalize more 
hazardous spontaneous and intuitive forms of sense-making leading to a more 
unified world view " but at the same time exacerbate the problems associated with 
routimzation (Wilson 1994 297) 
Het gevaar zal sterk afhankelijk zijn van het type software en het soort gebruik van het 
systeem Geconstateerd mag worden dat het verstandig is om voldoende ruimte in te 
ruimen voor ongestructureerde processen zoals intuïtief denken en discussieren 
Onderzocht moet worden hoe ICT ingezet moet worden zodat kritisch en creatief 
denken wordt bevorderd, zodanig dat men zowel effectief als efficient kan werken aan 
een productief resultaat 
1.3. Verantwoording 
Dit is de verslaglegging van een theorie-ontwikkelend onderzoek, waarbij geen 
empirische toetsing heeft plaatsgevonden Er is behoefte aan zowel diepere 
theoretische exploratie als aan integratie van bestaand onderzoek Enerzijds kent 
onderzoek naar probleem formuleren een bescheiden plaats in de literatuur, wat vraagt 
om exploratie Anderzijds geldt dat het onderzoek is versnipperd over vele 
theoretische domeinen, hetgeen vraagt om integratie Gekozen is voor een onderzoek 
dat vanuit een algemeen kader differentiatie aanbrengt in processen betrokken bij 
probleem formuleren, zodanig dat een integraal kader ontstaat waarin de processen zo 
duidelijk en compleet als mogelijk wordt uitgelicht Wat betreft het algemeen kader 
wordt teruggegrepen naar filosofische uitgangspunten, zodat duidelijkheid ontstaat 
over de eigen positie, waarna die positie als integrerend kader dient Vanuit dit kader 
wordt aansluiting gezocht bij theorieën op deelterreinen en deelprocessen Uiteindelijk 
leidt dit tol een theoretisch raamwerk op basis waarvan conclusies worden getrokken 
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omtrent de te hanteren uitgangspunten bij ondersteuning van probleem formuleren en 
de inzet van ICT. 
1.4. Opbouw en indeling 
Na de analyse weergegeven in § 1.2. kan de essentie van het onderzoek kort worden 
weergegeven in een hoofdvraag. De hoofdvraag luidt: 
Welke processen spelen een rol bij het formuleren van strategische problemen, hoe 
kunnen deze processen theoretisch worden geconceptualiseerd en wat voor 
inzichten levert dit op voor de integrale ondersteuning van dit proces, als het 
gewenste resultaat een effectief probleem is 
In hoofdstuk 2 wordt een drietal kernthema's 
uitgediept. Het doel hiervan is het nader 
uitwerken van de probleemstelling en het 
komen tot terminologische helderheid. Het 
eerste thema betreft probleem formuleren, en 
met name de rol hiervan binnen 
besluitvorming en strategievorming. Het 
tweede thema is de neiging tot routinematig 
functioneren en de rol die creativiteit dient te 
hebben binnen probleem formuleren. Ten-
slotte wordt het concept ondersteuning belicht 
en hoe hierin invulling kan worden gegeven, 
met name middels ICT. 
In hoofdstuk 3 wordt probleem formuleren 
geproblematiseerd. De belangrijkste vragen 
zijn; wat kan worden aangeduid als een 
"goed" resultaat van formuleren, hoe middels 
filosofische stellingname kan worden 
verklaard dat het behalen van dit resultaat een 
probleem is, wat de keuze van het filosofisch 
uitgangspunt dient te zijn en tenslotte wat 
voor consequenties dit met zich brengt voor het beschouwen van besluitvorming in het 
algemeen en probleem formuleren in het bijzonder. Bij het uitwerken van de 
filosofische benadering gaan we nader in op het verschil tussen het veronderstellen 
van orde of dynamische complexiteit en het aansluiting zoeken bij objectivisme of 
constructivisme. Op grond van relevante onderscheidingen zijn een aantal 
verschillende paradigmatische posities (Kuhn 1962) mogelijk. We maken een keuze 
voor een paradigmatische positie, namelijk "geconstrueerde complexheid." 
In hoofdstuk 4 is het de vraag hoe het omgaan van personen met situaties kan 
worden getypeerd, of er een model is dat beschrijft hoe de interactie russen persoon en 
een situatie leidt tot de ontwikkeling van gedachten, en wat dit ons leert omtrent 
procesontwikkeling bij probleem formuleren. In het eerste gedeelte van het hoofdstuk 
Hfd. 1 
Inleiding 
Hfd. 2 
Exploratie van kernthema's 
Hfd. 3 
Keuze van paradigmatisch uitgangspunt 
Hfd. 4 
Uitwerking van eigen benadering J 
Hfd. 5 
Model van 
inhoudelijke 
ontwikkeling 
Hfd. 6 
Fasemodel 
van probleem 
formuleren 
Hfd. 7 
Situaties 
en sociale 
interactie 
Hfd. 8 
Implicaties voor ondersteuning en ICT 
Hfd. 9 
Samenvatting en Conclusies 
Figuur 1.1: Overzicht van hoofdstukken 
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verwerken we de paradigmatische positie tot een aantal veronderstellingen die we 
samenvatten in een benadering die we pragmatisch constructivisme noemen In het 
tweede gedeelte blijkt dat het model van Neisser voldoet aan de wensen Dit model 
wordt nader uitgewerkt waarbij in het kader van formuleren veel gebruikte concept 
"frame" wordt geïntegreerd Dit leidt in het derde gedeelte tot een procesmodel van 
ontwikkeling op het analyseniveau van het individu, dat als basis kan dienen voor 
beschrijving van procesontwikkeling by formuleren in de context van een organisatie 
In hoofdstuk 5 staat het inhoudelijke aspectproces centraal en is het de vraag hoe 
ontwikkeling tot een strategische probleemformulering verloopt, waarbij we 
aansluiting zoeken bij een krachtige theorie van ontwikkeling, namelijk evolutie Bij 
ontwikkeling wensen we grote invloed van creativiteit, waarbij het de vraag is wat de 
behoefte aan creativiteit is, hoe creativiteit dient te worden geconceptuahseerd en 
aangewend, en wat de invloed is van routines en van ideeën In het eerste gedeelte van 
het hoofdstuk laten we zien hoe we gebruik kunnen maken van de evolutietheorie 
Vervolgens bespreken we de relevantie van het criterium "fit" In het derde gedeelte 
trachten we een model te vormen dat weergeeft hoe de inhoud wordt ontwikkeld van 
ruwe data tot een probleemdefinitie In het laatste gedeelte stellen we dat gestreefd 
moet worden naar dialectische creatie 
In hoofdstuk 6 is het de vraag wat de bereikte inzichten in procesontwikkeling 
voor invloed hebben op het conceptualiseren van het besluitvormingsproces in de fase 
van probleem formuleren We vormen een model van probleem formuleren als proces 
binnen besluitvorming dat verloopt in een aantal fasen Dit leidt tot een fasenmodel, 
waarbij het procesverloop wordt beschouwd als complex en dynamisch en waarin de 
voor creativiteit benodigde dialectische spanning een centrale plaats wordt toegekend 
In hoofdstuk 7 ontleden we een aantal sociaal-interactieve processen Uitgangspunt 
is dat informatieverwerking door ieder persoon en groep op een eigen, unieke wijze 
verloopt, waardoor we rekening moeten houden met differentiatie in ontwikkeling van 
besluitvorming, terwijl deze processen wel aan elkaar gekoppeld zijn Dit leidt tot een 
multi-mveau model van besluitvorming waarin interactie tussen verschillende 
processen op verschillende analyseniveaus in aanmerking wordt genomen Dit beeld 
wordt nog complexer door te erkennen dat bij het verwerken van informatie in de 
organisatie vele situaties een rol van betekenis kunnen spelen 
Hoofdstuk 8 gaat m op vraagstukken van ondersteuning We gaan in de op de 
behoefte aan ondersteuning en bepleiten dat ondersteuning kan worden verleend aan 
het proces van ontwikkeling Hierbij kan worden aangesloten op de processtructuren 
die we in de studie hebben gevonden Het is daarbij de vraag in hoeverre structurering 
van proces en inhoud, kan bijdragen aan het behalen van een effectief resultaat 
Tenslotte wordt de vertaalslag gemaakt naar een informatiesysteem voor probleem 
formuleren 
In hoofdstuk 9 geven we een samenvatting van de theorievorming op basis van de 
aandachtspunten uit § 12 We geven de kemredenenng van ons betoog weer en 
reflecteren op de toevoegende waarde van deze studie 
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2 Exploratie van kernthema's 
2.0. Inleiding 
Het doel van dit hoofdstuk is het verkennen van kernthema's zodat aandachtspunten 
en gebruikte terminologie helder worden. We beginnen met aan te geven wat het 
belang is van het besteden van aandacht aan een goede uitvoering van formulering in 
(strategische) besluitvorming. Vervolgens wordt een drietal kernthema's behandeld: 
(i) de plaats van probleem formuleren binnen (strategische) besluitvorming, (ii) de 
eisen aan probleem formuleren gegeven de wens tot bestrijding van routinematig 
functioneren en het stimuleren van creatief denken; en (iii) ondersteuning van 
probleem formuleren middels ICT. Deze thema's worden geëxploreerd waarbij 
belangrijke concepten worden gedefinieerd. 
2.1. Het belang van (strategisch) probleem formuleren 
Als startpunt nemen we het inzicht van Dewey die spreekt van het bepalen van een 
"genuine problem," hetgeen hij ziet als de uitkomst van een vorm van voortschrijdend 
onderzoek. To find out what the problem and problems are which a problematic 
situation presents to be inquired into, is to be well along in inquiry. To mistake the 
problem involved is to cause subsequent inquiry to be irrelevant or to go astray.' 
(Dewey 1938: 119). 'If we assume, prematurely, that the problem involved is definite 
and clear, subsequent inquiry proceeds on the wrong track. Hence the question arises: 
How is the formation of a genuine problem so controlled that further inquiries will 
move toward a solution.' (Dewey 1938: 120). 
Ook Ramaprasad en Mitro ff (1984) stellen dat het proces van probleem formuleren 
belangrijk is. Zij poneren de volgende punten, waarin een redenering schuilt: 
- Een probleemsituatie kan worden geformuleerd tot een verscheidenheid aan 
problemen; 
- Verschillende formuleringen van één en dezelfde strategische probleemsituatie 
kunnen resulteren in verschillende oplossingen; 
- Een minder gelukkige afweging bij het formuleren van een probleem kan resulte-
ren in het oplossen van een verkeerd probleem, zodat de probleemsituatie niet 
verdwijnt; 
- Door het maken van een fout bij het formuleren van een probleem kan men de pro-
bleemsituatie zelfs verergeren. 
Zorgvuldig onderzoek naar de mogelijke formuleringen van een probleem is nodig 
omdat op basis van de formulering wordt gewerkt aan een oplossing. Deze oplossing 
zal het gevoelde probleem moeten laten verdwijnen. Indien het verkeerde probleem 
wordt geformuleerd, kan dit niet het geval zijn en is alle activiteit die volgt in feite 
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irrelevant. Sterker nog, de besluitvorming kan het probleem verergeren of meer 
problemen veroorzaken, hetgeen voorkomen dient te worden. 
Bij strategische besluitvorming in een organisatie is probleem formuleren van 
belang omdat de consequenties van uilvoering van bij het probleem genomen 
oplossingen i.h.a. relatief kostbaar en slecht herstelbaar zijn. Andere redenen om in 
probleem formuleren te investeren, georganiseerd naar werking op analyseniveau, zijn 
ons inziens: 
(1) de formuleerbaarheid van de probleemsituatie (cognitief); 
(2) de sociaal-politieke geladenheid van interpretaties en oplossingen (groep); 
(3) de veranderende praktijk van besluitvorming (organisatie); 
(4) de behoefte aan innovatieve formulering (omgevingsinteractie). 
ƒ. Formuleerbaarheid van probleemsituaties 
De vraag is in hoeverre situaties die een probleem vormen, eenvoudig zijn te 
verwerken tot een effectieve probleemformulering. Hiervoor gebruiken we het concept 
formuleerbaarheid, dat we voorlopig de volgende betekenis geven: de mate waarin 
men in staat is om een effectief probleem te formuleren (formuleerbaarheid wordt 
uitgebreider behandeld in hoofdstuk 3). Veelal zijn strategische probleemsituaties 
nieuw, complex en is het moeilijk te voorzien hoe zij zich gaan ontwikkelen. We 
stellen dat de formuleerbaarheid in dat geval laag is. Doordat strategische 
probleemsituaties niet gemakkelijk te formuleren zijn, is het risico groot dat een 
probleem wordt geformuleerd waarvan de oplossing niet of onvoldoende kan leiden 
tot verdwijning van de probleemsituatie, en zelfs kan leiden tot een verergering. Niet 
gemakkelijk tot een probleem te formuleren situaties worden naar hun aard door Rittel 
en Webber (1973) wel betiteld als "wicked"; als gevaarlijk. 
Gevaarlijke situaties worden afgezet tegen "tame problems": getemde probleemsi-
tuaties. Een getemde probleemsituatie is genoegzaam bekend, kan worden geïsoleerd 
in de omgeving en kan worden geformuleerd zonder achterlating van onzekerheid en 
ambiguïteit. Wat wel en niet tot de probleemsituatie behoort kan nauwkeurig worden 
bepaald, alsmede wat de belangrijke oorzaken zijn voor het ongewenste karakter van 
de situatie. De formuleerbaarheid is dus hoog. Vanuit de oplossing kan op basis van 
voldoende ervaring worden bepaald wat de bijbehorende oplossing is. Enige 
kenmerken van een gevaarlijke probleem(situatie) zijn (Rittel & Webber 1973): 
- De probleemsituatie is uniek; 
- Er zijn meerdere manieren om de probleemsituatie te beschouwen en elke 
benadering suggereert een andere oplossing; 
- De probleemsituatie geeft geen houvast in wat een goede wijze van beschouwen en 
behandelen is; 
- Elk gevaarlijk probleem kan beschouwd worden als het symptoom van een ander 
probleem; 
- Er is een groot aantal mogelijke oplossingen. 
Een gevaarlijke probleemsituatie is multi-interpretabel, waardoor het risico op een 
verkeerde interpretatie aanwezig is. Het is niet eenvoudig vast te stellen welke 
interpretatie meer recht doet aan de situatie, waardoor we kunnen stellen dat deze 
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probleemsituaties ons voor een dilemma (Rapoport 1960) plaatsen. Een dilemma 
wordt wel afgezet tegen een probleem. De aard van problemen en dilemma's wordt 
goed verwoord in het volgende citaat: 
' The [well-structured] problem can be solved in the frame of reference suggested by its 
nature, by past precedents for dealing with it, or by the application of existing policy. 
A dilemma, on the other hand, is not soluble within the assumptions explicitly or 
implicitly contained in its representation; it requires reformulation. ' (Katz & Kahn 
1978:489). 
We dienen aan te nemen dat de strategische probleemsituatie een multi-interpretabel 
gevaarlijk dilemma is dat we moeten verwerken tot een getemd probleem. Het 
dilemma is gevaarlijk omdat het maken van een fout de levensvatbaarheid van de 
organisatie ernstig kan beïnvloeden. Door de eigenschap van dilemma's dat men 
gemakkelijk in hun aard wordt misleid, is de formuleerbaarheid relatief laag. Dit moet 
worden opgevangen door zorgvuldig met het proces van besluitvorming om te gaan. 
2. Probleem formuleren als sociale activiteit 
De tweede reden om zorgvuldig met probleem formuleren om te gaan komt voort uit 
het gegeven dat het formuleren van een probleem veelal in een groep plaats heeft. De 
kennis van vele verschillende experts kan benodigd zijn, waardoor het probleem 
formuleren een multi-disciplinaire aanpak vergt (DeTombe 1994). Hierbij geldt dat 
'Unfortunately, problem identification is a complex social process that is susceptible 
to many kinds of errors.' (Moreland & Levine 1992: 41). Zo kent het formuleren een 
sociaal-politieke geladenheid. Verschillende functionele afdelingen in de organisatie 
kunnen andere doelen nastreven. Een probleem wordt geformuleerd vanuit het eigen 
belang, waarbij men een oplossing tracht te bewerkstelligen die de eigen invloed 
vergroot. 
In dit sociaal-politieke proces kan de organisatie worden gezien als een strijdperk 
waarin belanghebbenden hun definitie van het probleem bij de anderen aanvaard 
trachten te krijgen. De vraag is of in dit proces een "effectieve" formulering kan 
ontstaan. Enerzijds is het tegemoet komen aan deelbelangen minder belangrijk dan het 
behartigen van het belang van de organisatie, wat in ieders belang is. Het is dan ook 
niet de vraag of een effectief probleem ook tegemoet komt aan de deelbelangen, 
waarbij als ideaal kan worden gezien het vinden van een formulering die voldoet aan 
het Pareto-optimum'. Het is de vraag hoe kan worden voorkomen dat personen vanuit 
hun eigen belangen redeneren en een probleem formuleren die niet in het belang van 
de organisatie is. Als wordt aangenomen dat een probleem de organisatie dient maar 
dit niet het geval is, kan dit gaan dienen als een "corrupting lie" (Miser 1993). 
Wat wordt gedacht en geuit en wat uiteindelijk hiervan binnen een groep of organi-
satie tot gezamenlijk standpunt wordt, hangt zowel af van een aantal kenmerken van 
de betrokken individuen als van de kenmerken van de groep en organisatie. Veel 
1
 Een Pareto-optimum is bereikt als er geen vooruitgang voor het collectief meer kan worden 
geboekt zonder dat een individu er op achteruit gaat. 
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invloed gaat uit van de door de geschiedenis bepaalde structuren in de vorm van de 
cultuur en sociale structuur in de groep. De cultuur, die bestaat uit onder andere 
gedeelde normen, waarden, kennis, gebruiken en overtuigingen, bepaalt voor een deel 
wat in het sociale verkeer als aanvaardbaar geldt. Aangezien deze cultuur wordt 
gebruikt bij het interpreteren van situaties, werkt de invloed van sociale structuren 
door in de interpretaties van personen, zodat interpretaties voor een deel sociaal be-
paald zijn. Probleem formuleren wordt door Lyles en Mitroff (1980) dan ook treffend 
gekarakteriseerd als een "fundamental problem in the sociology of knowledge". Zich 
baserend op onder andere het werk van Berger en Luckmann (1967) stellen zij dat: 
'Problem formulation, HL· other activities in the pursuit of knowledge, are influenced 
by the social systems in which individuals interact and by their socialization into these 
institutions' (Lyles & Mitroff 1980:118). 
Het denken vindt plaats binnen een directe fysieke context die door tijd en plaats 
wordt bepaald. Daarbinnen interacteert men met mensen van wie men kennis krijgt 
overgeleverd binnen een sociaal-historische context. Het denken wordt gevoed door 
uitingen van personen die expliciet in de sociale context van een groep worden 
gedaan, en door de impliciete invloed van sociale structuren. Deze sociale invloeden 
worden interpersoonlijk in de context van een groep uitgeoefend, doch hebben een 
intrapersoonlijke werking. Sociale invloed kan zodoende leiden tot verandering in 
iemands gevoelens, preferenties en waarneming; hetgeen kan leiden tot veranderde 
oordeelsvorming en gedragingen. 
Groepen kunnen hun leden met andere woorden dusdanig beïnvloeden dat men 
andere kennis gaat gebruiken en een interpretatie van de situatie loslaat ten faveure 
van een andere. Ook kan het gebruik worden om vanuit een bepaalde invalshoek te 
interpreteren. Deze herhaling kan tot een verhoogd bewustzijn voor bepaalde zaken en 
een blindheid voor andere verschijnselen leiden. De sociale invloed kan zowel een 
positieve als een negatieve invloed hebben op de kwaliteit van een probleemfor-
mulering. Het verdient daarom aanbeveling voorzichtigheid te betrachten door de 
invloed van de sociale omstandigheden op een formulering kritisch te evalueren. 
3. De veranderende praktijk van probleem formuleren 
De formuleerbaarheid van probleemsituaties wordt mede bepaald door het feit dat de 
omgeving van organisaties steeds sneller en steeds minder voorspelbaar verandert; 
steeds vaker kan een omgeving als dynamisch worden gekenschetst. Om de strate-
gische positie van de organisatie te sturen op dynamische markten lijkt het noodzake-
lijk dat het management een sterk pro-actieve en dynamische rol aanneemt (Hamel & 
Prahalad 1994). Het wordt belangrijk dat organisaties probleemsituaties aangrijpen om 
een kans te identificeren ofte genereren en het wordt steeds meer van belang dat dit zo 
snel als mogelijk plaatsvindt. 
Het strategisch besluitvormingsproces in veel organisaties is aan het veranderen 
onder druk van de ontwikkelingen in de omgeving, zoals een sneller en minder 
voorspelbaar gedrag van concurrenten en consumenten, waardoor de levensduur van 
producten en strategieën drastisch is verlaagd. Kenmerken van dit proces zijn: 
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(1) Het vindt door tijdsdruk minder plaats op basis van geplande en uitvoerig 
gedocumenteerde rapporten, maar meer op basis van door personen direct ter 
tafel ingebrachte informatie, 
(2) Besluitvorming dient daardoor plaats te vinden waar de kennis is, veelal 
decentraal Door de vereiste snelheid is het creëren van een over de vereiste 
competenties beschikkend team essentieel (Perry et al 1993) 
(3) Door de verhoogde concurrentie en snelheid van reageren wordt getracht 
besluitvorming minder adaptief maar meer anticiperend en innovatief te 
maken Bij het zelf vorm geven aan de toekomst is creatieve verkenning van 
markten op hun grenzen en mogelijkheden belangrijk (Hamel & Prahalad 
1994) 
(4) Besluitvorming vindt door het loslaten van bureaucratie ten gunste van 
gedecentraliseerd ondernemerschap en door grotere nadruk op creativiteit, 
meer dynamisch plaats 
Door de grotere snelheid waarmee geopereerd wordt, stellen we dat de kans op een 
met-productieve formulering toeneemt Dit is logisch doordat de formuleerbaarheid 
van strategische probleemsituaties laag blijft en het belang van het afwenden van 
gevaren, alsmede het komen tot strategische innovatie groot blijft, terwijl er minder 
tijd is om onzekerheden weg te nemen Om in deze omstandigheden snel en decentraal 
een effectief probleem te kunnen formuleren is een gerichte inspanning benodigd 
4 De behoefte aan innovatieve formulering 
De laatste reden om zwaar te investeren is dat men niet alleen moet zorgen dat 
bedreigingen tijdig en betrouwbaar worden weggenomen, maar ook dat mogelijkheden 
worden gecreëerd en aangegrepen waarmee een voorsprong op de concurrentie wordt 
genomen Een bedrijf kan namelijk wedijveren op bestaande markten, maar ook 
wedijveren op het creëren van een nieuwe markt middels innovatie (zie Hamel & 
Prahalad 1995) Als de organisatie niet wedijvert op innovatie, is deze gedoemd tot het 
volgen van de markt via het kopieren van nieuwe processen en producten, waardoor 
het achter de concurrentie aanloopt en zich dient te richten op het bereiken van 
kostenvoordeel en/of productdifferentiatie Het richten op innovatie impliceert een 
opzet van strategische besluitvorming in de organisatie die minder uitgaat van het 
volgen van markten, maar is gebaseerd op het nemen van strategisch leiderschap 
Dit vraagt om een andere opzet van besluitvorming en met name de fase van 
probleem formuleren Een besluitvormingsproject dient niet slechts te worden gestart 
indien bedreigingen de kop op steken, maar ook als zich kansen voordoen Ook bij het 
formuleren van bedreigingen zal men een andere insteek moeten kiezen, namelijk het 
ombuigen van de bedreiging tot een kans op innovatie Gegeven het belang van 
innovatie, is de stelling derhalve dat een organisatie processen van probleem 
formuleren op moet zetten om innovatie te bewerkstelligen en dat een organisatie moet 
trachten om zo met bedreigingen om te gaan dat hieruit een innovatieve verandermg 
resulteert 
Het innovatief formuleren vereist dat men de status-quo niet accepteert en tracht de 
bestaande grenzen te verleggen Als de situatie reeds door iemand is geformuleerd tot 
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een probleem, dat wil zeggen gereduceerd tot een interpretatie uit vele mogelijke 
interpretaties, kan het uiterst nuttig zijn om dit niet direct over te nemen doch middels 
een kritisch proces te bezien of dit geen prematuur oordeel was dat zal leiden tot een 
met-productief probleem Het is daarnaast ook uiterst nuttig om middels een creatief 
proces te onderzoeken of geen beter inzicht kan worden gekregen Dan wordt gezocht 
naar idee dat kan leiden tot een formulering die een kans op vruchtbare strategische 
innovatie doet ontstaan, danwei deze kans vergroot 
2.2. Besluitvorming: Het formuleren van strategische problemen 
Er wordt hier ingegaan op het verloop van het besluitvormingsproces in organisaties 
Een eerste vraag is wat het verloop is van het proces van besluitvorming in het 
algemeen en van strategische besluitvorming in het bijzonder We zijn met name 
geïnteresseerd in de rol van probleem formuleren Vervolgens zullen we probleem 
formuleren definieren en kort aangeven wat belangrijke aandachtspunten in dit proces 
zijn 
2.1.1. Het proces van besluitvorming 
De logische grondvorm van elk besluitvormingsproces is dat wordt vastgesteld waar 
iets aan gedaan dient te worden, welke mogelijkheden tot verandering aanwezig zijn 
en welke mogelijkheid men aangrijpt Dit geldt wel als de grondvorm van rationele 
besluitvorming Dit werd al onderkend door John Dewey (1910) in zijn klassieke 
studie over het omgaan door personen met een omgeving in een proces van 
gedachtevorming Dit proces schetste hij als een proces waarin een aantal activiteiten -
kan worden aangetroffen, waarbij hij een logische volgorde aangaf Dit inspireerde 
Simon (1960) tot het formuleren van een besluitvormingsmodel met drie fasen, dat de 
literatuur sindsdien sterk heeft gedomineerd Dit klassieke model van Simon bestaat 
uit de volgende fasen intelligence, design en choice 
Dit model van Simon is slechts een model in een breed scala van andere theorieën 
en modellen die het besluitvormingsproces beschouwen als een proces dat bestaat uit 
een aantal fasen Naast fasen worden ook nog stappen (Lipshitz & Bar-Ilan 1996) 
onderscheiden Fasen vormen categorieën voor het theoretisch onderbrengen van de 
activiteiten die worden verricht, terwijl stappen aangeven in welke sequentie het 
besluitvormingsproces deze fasen aandoet De ontwikkelde besluitvormingsmodellen 
kunnen worden onderverdeeld in drie categorieën (Sayeed & Bnghtman 1994 378) 
(1) niet geteste theoretische modellen, (2) empirisch geteste а-рпоп modellen, (3) 
modellen voortgekomen uit empirische bevindingen Deze uit theorieën afkomstige 
modellen zijn vaak descriptief bedoeld, waarbij men stelt dat besluitvorming plaats-
vindt in een aantal fasen in een bepaalde sequentie Een model kan ook prescriptief 
bedoeld zijn, waarbij men een bepaalde sequentie van omschreven fasen aanbeveelt 
vanuit de verwachting dat dit meer succes zal opleveren Andere verschillen zitten in 
het aantal fasen dat wordt onderscheiden en de aanduiding van de fasen 
Het empirisch onderzoek naar fasen in besluitvormingsprocessen wijst uit dat de 
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fasen slechts zelden in een keer en lineair sequentieel worden doorlopen Bepaalde 
fasen worden in een specifiek besluitvormingsproces meer of minder aangedaan, ze 
verschijnen tegelijk of in verschillende sequenties en hele fasen kunnen worden 
weggelaten (Mintzberg et al 1976) Het lijkt erop dat de fasen-sequentie seems 
rooted in rational argument, not behavior' (Nutt 1984 446) Het nut van een 
fasenmodel is evenwel dat het een categorisering van verschillende processen maakt, 
waardoor een proces kan worden ontworpen en op procesverloop kan worden 
geanticipeerd 
Gegeven de behoorlijke mate van willekeur waarmee men een fasenmodel kan 
vormgeven en empirisch onderbouwen, hebben wij gekozen om in deze studie een zelf 
geconcipieerd simpel descriptief basismodel aan te houden Dit is een niet getest 
theoretisch model met vier fasen De eerste fase bestaat uit het bewust gewaar worden 
van een problematische situatie De tweede fase kent als activiteit probleem formu-
leren In beide fasen tezamen wordt het ontwikkelen van een representatie beoogd In 
fase drie is men althans in conceptuele zin aan het oplossen, waarna de oplossing in 
fase vier wordt geïmplementeerd De combinatie van beide laatste fasen is gericht op 
het uitwerken van een aanpak Dit model staat afgebeeld in figuur 2 1 Rekening moet 
ONTWIKKELEN VAN 
Gewaar 
Worden 
EEN REPF 
H 
¡ESE 
Probleem 
Formuleren 
ENTATIE 
• 
1 
• 
1 
UITWERKEN VAN 
Oplossen 
EEN 
W 
AAh 
Implemen-
teren 
JPAK 
Figuur 2.1: Fasenmodel van besluitvorming 
worden gehouden met zowel iteratie naar eerdere fasen, als met het cyclisch doorlopen 
van het gehele fasenproces 
Elke fase heeft eigen functies in het gehele besluitvormingsproces, waarbij de 
realisering van een functie een probleem op zich vormt Elke fase in besluitvorming 
vormt dan ook een besluitvormingsproces op zich De fasen hierin kunnen op hun 
beurt ook weer als besluitvormingsprocessen worden aangemerkt Er is sprake van een 
genest proces Doordat de processen genest zijn is er sprake van een orde-probleem 
op welke nesting of orde-niveau concentreert de beschouwing zich We spreken van 
een eerste orde besluitvormingsproces op het hoogste aggregatieniveau van 
activiteiten Een tweede orde besluitvormingsproces beperkt zich tot een enkele fase in 
een eerste orde proces In het tweede orde proces kan ook een onderverdeling in fasen 
worden gemaakt Zo kunnen we verder redeneren tot derde en hogere orde besluitvor-
mingsprocessen Elke (sub)fase eindigt met het nemen van de actie waartoe middels 
een besluit is gekozen Deze keuze kent zowel een inhoudelijk als een procedureel 
aspect Inhoudelijk wordt bekeken wat de conclusie is en aan de hand hiervan wordt 
beoordeeld wat procedureel gezien de volgende stap wordt We gaan nu nader in op de 
verschillende fasen 
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Gewaar worden 
Lyles (1981) heeft een organisationeel model van besluitvorming opgesteld waarin -
onze fase van gewaar worden wordt onderverdeeld in drie subfasen, namelijk naast 
"awareness", ook "incubation" en "triggering". Bij "awareness" gaat het om het 
verkrijgen van een gevoel dat er een problematische situatie is of kan zijn. In de fase 
van incubatie wordt zonder direct actie te ondernemen, getracht de beschikbare infor-
matie met elkaar in verband te brengen totdat een expliciet probleem verschijnt. In 
deze fase accumuleren de gevoelens in de organisatie tot een punt dat bewustwording 
optreedt en het probleem vervolgens kan benoemen en onderzoeken. 
Een informatiekundig model van deze fase wordt gegeven door Prakken (1997) die 
een onderscheid maakt naar achtereenvolgens de fasen van het signaleren, herkennen 
en interpreteren van probleemsituaties. Een model op het cognitieve niveau wordt 
gegeven door Cowan (1986) die stelt dat de fase van "problem recognition", oftewel 
het gewaar worden van een problematische situatie, kan worden onderverdeeld in drie 
subfasen: (a) "gestation / latency"; (b) categorisering; en, (c) diagnose. In de eerste 
fase van het model van Cowen wordt een probleem in de werkelijkheid aanwezig 
verondersteld, die nog niet is opgemerkt. In de fase van categorisering wordt men zich 
wel gewaar dat een situatie problematisch is, maar weet men niet uit te drukken wat 
problematisch is. In de fase van diagnose wordt de situatie onderzocht met het doel de 
problematische situatie beter te beschrijven en het problematische te omschrijven. 
In de modellen van Prakken en Cowan is het gewaar worden van een probleemsi-
tuatie niet het enige onderdeel van de eerste fase. Tot deze fase behoort ook het 
categoriseren / herkennen en het stellen van een diagnose. Dit vormen activiteiten die 
wij tot de fase van formuleren rekenen. Het model van Lyles past geheel in de fase 
van gewaar worden. Lyles trekt deze fase op het economische vlak door te stellen dat 
in deze fase een kosten/baten analyse wordt gemaakt op basis van een inschatting van 
de benodigde kosten voor het aanpakken van de probleemsituatie en de mogelijke 
baten gegeven het belang van verandering van de situatie. Dit moet leiden tot een 
tactiek voor het aanpakken van het probleem. 
Een typering van mogelijk tactieken wordt gegeven door Ackoff en Emery (1972): 
"dissolution", "resolution" en "solution". Deze tactieken vergen een verschillende 
investering. Dissolutie heeft als kenmerk dat men de intenties of doelen verandert 
waardoor de dissatisfactie verdwijnt zonder dat tot formulering of oplossing dient te 
worden overgegaan. Resolutie houdt in dat men een bepaald probleem veronderstelt 
en programmatisch of op basis van een blinde keuze een bekende actie kiest zonder dit 
te baseren op een onderzoek naar de aard van de probleemsituatie. Solutie van een 
probleemsituatie houdt tenslotte in dat men grondig werk maakt van het onderzoeken 
en derhalve een probleem op maat formuleert, waarna meerdere alternatieven worden 
ontwikkeld waarbij men beziet wat het beste alternatief is om de ontevredenheid te 
laten verdwijnen. We illustreren deze indeling met een voorbeeld waarin men gewaar 
wordt dat verkoopcijfers dalen. Het naar beneden bijstellen van de vereiste 
verkoopcijfers is een vorm van dissolutie. Het inhuren van een aantal extra verkopers 
een vorm van resolutie. Het onderzoeken waar de daling aan te wijten is, bijvoorbeeld 
aan verkoop door een concurrent middels het kanaal van internet, en het hierop 
baseren van een oplossing, kenmerkt een aanpak van solutie. 
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Probleem formuleren 
Slechts indien er sprake is van de wil tot solutie volgt de fase van probleem formule-
ren. De minimale functie van deze fase in het besluitvormingsproces is om preciezer te 
bepalen wat moet worden opgelost: er dient een heldere conceptie van het probleem te 
ontstaan. Als het probleem namelijk hoogwaardig wordt geformuleerd, dan is de 
verwachting dat de energie die wordt toegepast in latere fasen van het besluit-
vormingsproces, effectief en efficiënt kan worden toegepast. Deze fase wordt door 
auteurs ook wel aangeduid als de fase van "problem setting," (Rein & Schön 1977) 
"problem framing", probleem definiëring (Kilmann & Mitroff 1979), probleem diag-
nose (Mintzberg, Raisinghani & Théorêt 1976; Schwenk & Thomas 1983), probleem 
conceptualisering (Larson & Christensen 1993) of probleemstructurering (Dunn 1994; 
Smith 1988). 
In de fase van probleem formuleren zijn er ontwikkelingsstadia van een probleem 
te onderkennen. Na de fase van gewaarwording spreken we van een geaccepteerde 
"probleemsituatie." Er heeft nog geen nadere inperking of uitbreiding plaatsgevonden 
voor wat betreft de relevante aspecten waartoe het gevoel van ongemak of irritatie is te 
herleiden, noch waar men zich op dient te richten om dit gevoel te laten verdwijnen. 
Deze probleemsituatie is een mentale voorstelling die men binnen de fase van 
probleem gaat bewerken en uitwerken tot één of meerdere representaties die 
aanknopingspunten voor oplossing bieden. Als men een dergelijke conceptie omzet in 
een uitdrukking spreken we van een "geformuleerd probleem." De 
probleemformulering die wordt gekozen als uitgangspunt voor het oplossen, noemen 
we de "probleemdefinitie." 
Oplossen 
In de literatuur neemt de fase van het oplossen van een probleem een overheersende 
plaats in. Het omgaan met problemen wordt vaak wel "problem solving" genoemd, 
waardoor geen onderscheid wordt gemaakt naar gewaar worden, formuleren en 
oplossen. Wat betreft terminologie wordt "oplossen" in deze studie gebruikt voor één 
fase in het proces van besluitvorming. In de fase van het oplossen draait het om het 
genereren van alternatieven die ingrijpen 
op het voortbestaan van het 
geformuleerde probleem. De fase van 
oplossen kan weer nader worden 
onderverdeeld in subfasen. Simon 
(1960) maakt een onderscheid naar de 
fasen ontwerp en keuze. De fase van 
ontwerp kan middels het empirisch-
descriptieve model van Mintzberg, 
Raisinghani en Théorêt (1976) nader 
worden onderverdeeld in de (sub)fasen 
van zoeken, ontwerp en evaluatie. Bij Figuur 2.2: Fasen bij oplossen 
keuze kan een onderverdeling worden 
gemaakt in keuze en autorisatie (zie figuur 2.2). 
OPLOSSEN 
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Implementeren 
Nadat het implementatiebesluit is genomen, wordt overgegaan tot het plannen van 
actie waarmee de situatie zal worden veranderd. Deze beide activiteiten, planning en 
uitvoer van oplossende actie, behoren tot de fase van het implementeren. Deze fase is 
zeer wezenlijk aan besluitvorming. De functie van besluitvorming is het voorzien in de 
anticipatie van actie (Duncker 1945). Het nemen van een besluit maakt het voor men-
sen mogelijk om te handelen (Laroche 1995). Na het implementeren is het verstandig 
te bezien of de actie het gewenste effect heeft geressorteerd. Een mogelijk resultaat na 
het handelen (implementeren) is dat het probleem is opgelost in de zin dat er geen 
vergelijkbare probleemsituatie meer leeft. Men zou echter ook kunnen vaststellen dat 
men hierin heeft gefaald. Indien dit blijkt, kan worden gekozen om terug te keren naar 
probleem oplossen. Indien men het gevoel heeft dat de oorzaak van de falende 
implementatie ligt bij een verkeerde probleemformulering, dan zal men terug dienen te 
keren naar de fase van probleem formuleren. Indien blijkt dat de oplossing geen 
werking heeft omdat inmiddels de realiteit is veranderd, dan is men terug bij af en rest 
niets anders dan geheel opnieuw te beginnen. 
2.2.2. Strategische besluitvorming 
Strategische besluitvorming wordt hier gedefinieerd als het proces waarin een 
organisatie komt tot besluiten omtrent de nagestreefde relatie tussen de organisatie en 
omgeving, hetgeen uitmondt in de bepaling van strategische doelen, strategisch beleid 
en strategieën (Quinn, Mintzberg & James 1988). Tezamen spreken we van een strate-
gische configuratie (Baaij & van den Bosch 1998), dat hier wordt gedefinieerd als een 
bij elkaar behorende set van strategische doelen, strategisch beleid en strategieën. 
Strategisch beleid stelt met referentie aan het gewenste behalen van strategische 
doelen, een kader van ruime regels en richtlijnen aan strategievorming en het stra-
tegisch handelen, oftewel het uitvoeren van strategische actie. Een strategie is een 
consistent patroon in ondernomen actie, of conceptueel plan van nog te nemen 
strategische actie (Mintzberg 1989; 1994). Een strategische configuratie kan zowel be-
doeld ontworpen worden, als historisch onbewust ontstaan uit actie. Wij gaan hier uit 
een bewust besluitvormingsproces. 
We komen nu tot een fasenmodel van strategische besluitvorming (zie figuur 2.3) 
dat in het verder verloop van de studie centraal staat. Het proces van strategische 
besluitvorming start bij het gewaar worden van een strategische probleemsituatie. 
Gewaar 
worden •H 
Probleem 
formuleren H Strategie vorming 
Figuur 2.3: Probleem formuleren en strategievorming 
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Hierna wordt een strategisch probleem geformuleerd. Vervolgens wordt dit opgelost 
door het aanbrengen van een bewuste verandering in de strategische matrix. Dit 
definiëren wij als strategievorming. Kortom, we zien strategievorming als het 
intentioneel veranderen van de strategische configuratie. Om absoluut duidelijk te zijn 
geven we nog de volgende opsomming van de fasen: 
( 1 ) Het gewaar worden van de strategische probleemsituatie; 
(2) Het formuleren van het strategische probleem; 
(3) Het oplossen door middel van strategievorming. 
Lyles en Mitroff (1980) merken reeds op dat er weinig studie is verricht naar het 
formuleren van strategische problemen. Deze vaststelling kan op grond van de 
beschikbare literatuur nog worden gemaakt. Derhalve is het ook de vraag hoe het 
gewaar worden leidt tot formuleren en oplossen. Een strategische probleemsituatie 
bevindt zich op hel niveau van omgevingsinteractie en heeft betrekking op de aard van 
de relatie tussen de organisatie en de omgeving. Preciezer gesteld heeft het betrekking 
op het huidig en toekomstige functioneren van de organisatie op markten. Hierbij 
vormen zelf gestelde doelen de leidraad en vormt het presteren ten opzichte van con-
currenten een belangrijk aandachtspunt. Een belangrijk analysemiddel is het bepalen 
wat de sterke en zwakke punten van de eigen organisatie zijn, alsmede wat moge-
lijkheden en bedreigingen zijn in de voor de organisatie relevante omgeving (de 
SWOT-methodiek). De veranderingen kunnen vervolgens worden doorgevoerd 
middels het ondernemen van strategische actie. Via strategische actie bepaalt de 
organisatie welke doelen worden verbonden aan interactie met de omgeving, waarbij 
het strategische karakter van het besluit met name verbonden is met het feit dat de 
toekomst van de organisatie verbonden is aan het effect van de veranderingen. 
Onderliggend aan strategische besluitvorming is de assumptie dat de organisatie 
door besluiten te nemen de eigen toekomst in een gewenste richting kan sturen. 
Hieraan liggen weer andere assumpties ten grondslag zoals dat de organisatie in het 
besluitvormingsproces zowel de huidige situatie als de toekomstige situatie in de 
omgeving goed kan weergeven. Men kan doelen stellen waarmee het voortbestaan van 
de organisatie wordt gewaarborgd en weet dit te vertalen in beleid en strategieën 
waarmee deze doelen kunnen worden behaald. Binnen de organisatie kunnen er naar 
wens middelen en competenties worden opgebouwd en men kan doelbewust relaties 
met de omgeving ontwikkelen en posities op markten veroveren. Het is maar de vraag 
wat de geldigheid van deze assumpties is, hetgeen een aandachtspunt vormt in latere 
hoofdstukken. 
Strategievorming 
Strategievorming is een activiteit in een keten van het eerste-orde proces van 
besluitvorming. Bij strategievorming wordt beoordeeld of een intentionele verandering 
dient te worden aangebracht in een strategische configuratie en wat de strekking van 
deze verandering dient te zijn. Wij richten ons in deze studie op intentionele 
strategievorming die plaatsvindt op basis van een naar aanleiding van een strategische 
probleemsituatie geformuleerd strategisch probleem. Op de fase van strategievorming 
volgt een fase van strategische planning, die door Mintzberg ( 1994) is gedefinieerd als 
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vorming 
Strategische 
planning 
Strategische 
actie 
het formaliseren en operationaliseren 
van de gevormde strategie Op strategi-
sche planning volgt de fase van het 
strategisch handelen in omgevingsin-
teractie (zie figuur 2 4) 
In het strategievormingsproces
 1S Figuur 2.4: Fasen in strategische besluitvorming 
zowel sprake van een "supply-side" als n a p r o b l e e m fomuleren 
van een "demand side" (Grant 1996) Aan de externe zijde met vereisten zijn 
marktontwikkelingen belangrijk die worden gevormd door zowel het 
consumentengedrag als het gedrag van leveranciers en concurrenten Aan de interne 
aanbodszijde vormen middelen en competenties belangrijke aandachtsvelden Op het 
belang van het verbeteren van de interne aanbodszijde is gewezen door onder andere 
Hamel & Prahalad (1994) die argumenteren voor het opbouwen en uitbuiten van 
kerncompetenties en door Porter (1992) die erop wees dat door het opbouwen van 
interne voordelen er ook competitieve voordelen op markten ontstaan 
We hebben reeds geconstateerd dat onder strategische besluitvorming de assumptie 
ligt dat de organisatie door besluiten te nemen de eigen toekomst in een gewenste 
richting kan sturen Wat betreft het strategisch sturingsvermogen van organisaties 
kunnen we een continuum schetsen tussen volledig omgevingsdeterminisme en 
volledig vrije strategische keuze (Bourgeois 1984) Vanuit de eerste positie kunnen 
besluitvormers wel willen maar is het de omgeving die wetten oplegt waarnaar men 
zich heeft te vormen Het andere uiterste betreft een situatie waarin besluitvormers 
alleen door de fantasie beperkt worden in het formuleren en succesvol implementeren 
van strategieën Hitt en Tyler (1991) maken een hierbij aansluitend onderscheid naar 
een "externe controle" model en een "strategische keuze" model Bourgeois stelt dat 
de meest waarschijnlijke positie op deze schaal een middenpositie is met als kenmerk 
dat er strategische vrijheidsgraden' zijn die men kan benutten 
Het aantal vrijheidsgraden zal samenhangen met de aanleiding voor de strategische 
besluitvorming Zo kan men geconfronteerd worden met aanleidingen als een crisis of 
een eigen productontwikkeling In het eerste geval ligt de aanleiding in de omgeving 
en is men genoodzaakt tot snel strategisch handelen, waarbij de keuzeruimte klein kan 
zijn, terwijl in het tweede geval men gunstige omstandigheden kan afwachten of 
creëren en veel ruimte heeft in het bepalen van een strategische configuratie Zo zal 
men zich in het geval van crisis voor een groot deel dienen te vormen naar de situatie 
die wordt opgelegd, terwijl men bij introductie van een product dat een markt creëert, 
zelf een strategische situatie kan creëren waarop concurrenten worden uitgedaagd te 
reageren In het eerste geval wordt het nemen van actie meer bepaald door omgevings-
factoren, terwijl in het tweede geval de keuze voor het moment en het soort van actie, 
meer wordt bepaald door bedrijfsinterne factoren als de persoonlijkheid van de 
besluitvormer 
Strategievorming in de klassieke betekenis gaat uit van volledige strategische 
keuze Het betreft het rationeel en toekomstgericht plannen van de strategische 
configuratie door ten eerste een analyse te maken van de organisatie ten opzichte van 
haar concurrenten, alsmede van de externe stand van zaken en te verwachten ontwik-
kelingen In de klassieke benadering, afkomstig uit de krijgskunde en economische 
wetenschap gaat men uit van een maakbare interne en externe omgeving waarin 
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ontwikkelingen voorspelbaar zijn Op basis van een dergelijke analyse komt dan een 
volledig en expliciet geformuleerde verandering van de strategische configuratie te 
voorschijn 
De conceptie van strategievorming als een rationeel proces dat eindigt in een 
volledig geformuleerd product is grotendeels achterhaald Strategievorming in onze 
conceptie blijft inhoudelijk gezien een cerebraal proces dat echter rommelig en dyna-
misch kan verlopen omdat men gedurende het proces tot nieuwe inzichten komt 
Strategievorming in organisaties kan processueel gezien een ingewikkeld sociaal-
pohtiek proces zijn waarin niet alleen de kwaliteit van argumenten de doorslag geven, 
maar ook wat voor consequenties het besluit zal hebben op het sociale en politieke 
vlak Een sociaal-politieke analyse is van belang omdat de uitvoering van de 
gevormde strategie pas effectief kan zijn als het goed ten uitvoer wordt gebracht, dat 
wil zeggen met energieke overtuiging en doorzettingsvermogen Daar is commitment 
voor noodzakelijk 
2.2.3. Definitievorming rond probleem formuleren 
In de fase van formuleren is het de bedoeling om middels een grondige diagnose van 
de probleemsituatie, te bepalen wat het gevoel van onvrede met de situatie veroorzaakt 
en of deze onvrede verdedigbaar is gegeven toekomstige ontwikkelingen Er kan 
hierbij niet slechts sprake zijn van het beschouwen van de huidige situatie Om zich 
een oordeel te kunnen vormen zal men zich eerst een beeld moeten vormen van wat 
men wenst en dit afzetten tegen de verwachting voor de toekomst Dit zal moeten 
leiden tot een erkenningsbesluit het besluit of het nodig en nuttig is om veranderings-
activiteit met betrekking tot de situatie te ondernemen 
Om het nut en de benodigde investering nader vast te kunnen stellen hebben we 
inschatting nodig van het verschil russen de gewenste situatie en de huidige en 
verwachte situatie, wat er veranderd dient te worden oftewel waarop deze verandering 
zich dient te richten, alsmede met welke omstandigheden rekening dient te worden ge-
houden Naar Vickers (1965) onderscheiden we in het verlengde hiervan naar een 
aantal oordelen m b t realiteit (wat gebeurt er nu werkelijk), waarden (wat willen we 
nu eigenlijk bereiken), en te nemen actie (wat moeten we doen) Deze oordelen 
worden binnen probleem formuleren integraal afgewogen Probleem formuleren is 
Het proces van onderzoeken van wat is wat men wil en wat men kan waarbij aan de 
representatie van een probleemsituatie wordt gewerkt met het doel tot een afgebakend 
probleem te komen dat vruchtbaar kan dienen als uitgangspunt voor verdere 
besluitvorming 
In de definitie van probleem formuleren komen een aantal termen voor die we 
nader moeten definieren Dit zijn de termen probleemsituatie en probleem We willen 
nu het concept probleemsituatie nader uiteen leggen Het startpunt van besluitvorming 
is dat iemand zich gewaar wordt van een problematische situatie We ervaren een 
situatie volgens John Dewey (1938) als problematisch als het tenminste een gevoel 
veroorzaakt van ongemak of irritatie dat de grens overschrijdt van het acceptabele Dit 
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gevoel kan onder andere voortkomen uit twijfel omtrent de haalbaarheid van doelen, 
de werking van beleid en strategieën Probleemsituaties kunnen relatief helder zijn als 
bijvoorbeeld blijkt dat een belangrijke afzetmarkt verdwijnt door het verschijnen van 
een product van een concurrent dat de consument een duidelijk beter alternatief biedt, 
of heel "troebel" als bijvoorbeeld een belangrijke concurrent een firma overneemt 
terwijl het synergie-effect niet voor de hand hgt Een probleemsituatie kan naast een 
gevoel van bedreiging ook voortkomen uit een gevoel dat de toekomst kansen bevat -
In dat geval is de aanleiding voor formuleren de mogelijkheid dat er kansen liggen en 
is het besluitvormingsproces nodig om dit duidelijk te krijgen en tot gepaste actie te 
komen 
Er is een schier oneindige variëteit aan mogelijke probleemsituaties denkbaar die 
voor de organisatie aanleiding kunnen zijn om een strategisch besluitvormingstraject 
op te starten Omdat we een centrale rol toebedelen aan de probleemsituatie zullen we 
het concept vastleggen in een definitie Hierbij geldt dat we een strikte scheiding 
aanbrengen naar de werkelijke wereld en de denkwereld Een probleemsituatie bevindt 
zich in de laatste, het is 
Een m de denkwereld optredende situatie die dusdanige irritatie opwekt dat een 
verandering nodig wordt geacht 
Een probleem is een oordeel dat verandering benodigd is Dit is een procedurele 
definitie van een probleem Een meer inhoudelijke definitie benadrukt de aard van de 
inschatting Traditioneel wordt een probleem gedefinieerd als een verschil tussen een 
bestaande situatie en een wenselijke situatie (Pounds 1969) een verschil tussen "ïst-
und-soll" Wij hebben een aanvulling en een correctie De correctie is dat niet het 
verschil tussen de huidige en gewenste situatie relevant is, maar dat een 
probleemsituatie pas tot een probleem wordt geformuleerd indien men verwacht te 
moeten ingrijpen als er een verschil is tussen een verwachte situatie en een gewenste 
situatie ("werd-und-soll") De aanvulling is dat expliciet moet worden gesteld dat een 
probleem ook de functie heeft als aangrijpingspunt te dienen voor het starten van 
activiteiten in de fase van oplossen Een probleem is dan 
Een representatie van het verschil tussen de verwachte en gewenste situatie ahmede 
een ruwe conceptie van wat een goed aangrijpingspunt is voor een verandering 
Een probleem is een representatie of conceptualisatie die op verschillende manieren 
tot expliciete uitdrukking kan worden gebracht, zoals een schematische tekening of in 
een gesproken of geschreven tekst Een probleemformulering is een dergelijke expli-
ciete uitdrukking van het probleem Door een acceptatie-besluit ontstaat vervolgens 
een probleemdefinitie, een korte typering van het probleem in tekst Een ander wezen-
lijk punt in de definitie van probleem is dat het aangrijpingspunten voor verandering 
omvat een effectief probleem is niet alleen betrouwbaar en innovatief maar geeft ook 
aan waarop de benodigde oplossing dient aan te grijpen 
Een probleem wordt gevormd vanuit een beeld in het bewustzijn van de huidige 
situatie (zie figuur 2 5), die is gebaseerd op een waarneming van de werkelijke wereld 
Omdat ervaringen verbonden zijn met deze werkelijkheid, en daar een bepaalde relatie 
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mee hebben, een relatie die afhankelijk is van de 
gehanteerde filosofische positie (die we in het 
volgend hoofdstuk zullen onderzoeken), willen we 
de gang van zaken in de werkelijkheid aanduiden 
met de term problematiek. 
Een problematiek in de werkelijkheid wordt 
verondersteld te bestaan uit een netwerk van 
samenhangende entiteiten en processen die 
waarneembare verschijnselen voortbrengen. We 
veronderstellen dat hetgeen iemand opmerkt, 
deze context een probleemsituatie, sterk gerelateerd is aan in de werkelijkheid optre-
dende verschijnselen. Deze verschijnselen komen voort uit de problematiek, die we 
definiëren als: 
Verwacht· 
. ettuatle 
Gewenst· 
•Киеве 
Figuur 2.5: Problematiek en situaties 
Een waarnemer-onafhankelijk in de werkelijkheid bestaand netwerk van interacteren­
de entiteiten en processen (factoren) dat de verschijnselen veroorzaakt die aanleiding 
zijn voor het signaleren van een probleemsituatie. 
Het representeren van een problematiek in een cognitieve voorstelling, namelijk de 
huidige situatie, gaat gepaard met vele vertaalslagen die we kunnen indelen in stadia. 
Kort gesteld worden opgemerkte tekenen als gegevens opgenomen en middels kennis 
verwerkt tot informatie. Tekenen komen af van omstandigheden in de zintuiglijke 
omgeving. Deze tekenen worden door de zintuigen opgevangen en middels neurale 
signalen naar de cognitie getransporteerd en worden daar als gegeven ontvangen. Een 
gegeven omschrijven we als een representatie van een deel van de werkelijkheid. Het 
gegeven wordt door de cognitie verwerkt, middels de in een geheugen opgeslagen 
kennis. Hierbij worden de gegevens gefilterd en gecombineerd totdat één of meer 
betekenissen zijn ontstaan. Als deze betekenissen nieuws- en gebruikswaarde hebben 
dan noemen wij hen informatie. In veel gevallen dient deze informatie nog 
samengebracht te worden met eerder verkregen informatie en de aanwezige kennis 
zodat mentale modellen resulteren. Mentale modellen zijn abstracte representaties in 
de cognitie, die relaties veronderstellen tussen de gepercipieerde eenheden waaruit zij 
zijn opgebouwd. Een probleemsituatie is een mentaal model. 
Conclusie 
In deze paragraaf hebben we een fasenmodel van besluitvorming gevormd dat bestaat 
uit een viertal fasen. Eén van deze fasen is probleem formuleren. Indien we uitgaan 
van strategische besluitvorming, wordt deze fase gevolgd door strategievorming, 
waarin een strategische configuratie bewust wordt ontworpen. In de fase van probleem 
formuleren wordt een probleemsituatie verwerkt tot een probleem dat kort kan worden 
verwoord in een probleemdefinitie. De probleemsituatie is een mentale voorstelling 
die wordt gevormd uit ontvangen tekenen van een problematiek in de werkelijkheid. 
Een probleem is een representatie van het verschil tussen een verwachte en gewenste 
situatie, dat zodanig wordt gevormd dat aangrijpingspunten ontstaan voor een 
oplossing. 
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2.3. Eisen aan besluitvorming: De rol van creativiteit 
In deze paragraaf gaan we nader in op de criteria die aan een probleemformulering 
moeten worden gesteld gegeven de belangen verbonden aan strategische 
besluitvorming We beargumenteren de in hoofdstuk 1 weergegeven definitie van 
effectief probleem Een "effectief' probleem is betrouwbaar geformuleerd, en heeft het 
potentieel om te leiden tot strategische innovatie Een mogelijk gevaar bij het bereiken 
van dit resultaat is het vertrouwen op routines, die voorkomen in het denken van 
personen en het functioneren van organisaties Hun rol moet worden bestreden door 
creativiteit toe te passen We gaan na hoe dit kan 
2.3.1. Criteria te stellen aan een probleemformulering 
De vraag is aan wat voor eisen een besluit moet voldoen en hoe we deze eisen kunnen 
testen Het besluit is in dit geval het tweede orde besluit tot een probleemdefinitie 
Wat betreft het formuleren van een probleem nemen we aan dat een beeld van een 
situatie wordt gevormd vanuit een invalshoek en dat dit leidt tot een hierop 
aansluitende formulering Deze formulering is van grote invloed op het verder 
inhoudelijk verloop van de besluitvorming, met name de gekozen oplossing Indien 
een andere invalshoek wordt gebruikt kan vanuit een ander beeld een andere 
inschatting resulteren (Tversky & Kahnemann 1981), die leidt tot andere 
probleemdefinities en andere oplossingen Hoewel weinig bekend is omtrent hoe 
managers omgaan met probleem formuleren (Mintzberg et al 1976) weten we dat bij 
het bepalen van het probleem ernstige inschattingsfouten gemaakt kunnen worden 
Met name wordt gewezen op het gevaar van het maken van een fout van de derde 
soort (Raiffa 1968, Mitroff & Feathenngsham 1974, Mitroff & Turoff 1974) 
Het maken van een fout van de ndc soort is een term uit de statistiek Een fout van 
de derde soort betreft het oplossen van het verkeerde probleem In dat geval liggen 
problematiek en geformuleerd probleem ver uit elkaar, met andere woorden, men 
formuleert een probleem bij de probleemsituatie of de onderliggende problematiek, dat 
daar op basis van een zorgvuldige inschatting niet bij past Ondanks het risico van het 
maken van een dergelijke fout en het belang van zorgvuldig probleem formuleren, 
wordt in onderzoek geconstateerd dat er in de praktische uitvoering van veel besluit-
vorming onvoldoende aandacht is voor deze fase (Lipshitz & Bar-Ilan 1996, Lyles & 
Mitroff 1980, Mintzberg et al 1976, Pounds 1969) 
Het succesvol aanpakken van problemen kan men afmeten aan de volgende drie 
algemeen toepasbare criteria effectiviteit, efficiëntie en wat in de Engelstalige 
literatuur bekend staat als "efficacy" Effectiviteit betekent het voldoen aan het 
gestelde doel Het is de vraag wat dit doel of product dient te zijn Daar gaat de rest 
van deze subparagraaf over Het efficientie-criterium is de eis dat dit gebeurt met een 
minimale opoffering van middelen Efficacy betekent dat het besluitvormingsproces of 
de implementatie van de bij de formulering gekozen oplossing, geen nieuwe 
ongewenste situatie creëert terwijl dit voorkomen had kunnen worden en zo mogelijk 
bijkomstige gewenste situatie creëert We moeten altijd streven naar het voldoen aan 
alle drie de criteria 
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Maier (1963) stelt dat we een besluit een test moeten opleggen die alle drie 
genoemde criteria omvat: '...an effective decision would be the one that produced the 
desired objectives most completely, achieved the desired objective most efficiently 
(costwise, energywise, and with the least undesirable side-effects), and carried with it 
the most valuable by-products.' (Maier 1963: 2). Bij Maier voldoet een effectief 
besluit aan alle drie de genoemde algemene criteria. Voor ons verwijst effectiviteit 
naar het doel dat een formulering wordt gevormd waarvan de oplossing leidt tot 
verdwijning van probleemsituaties. Beoordeling van effectiviteit lijkt slechts mogelijk 
op basis van een oplossing die nog moet worden gevormd. Smith heeft dit dilemma 
van probleem formuleren helder geformuleerd: 
'Of the criteria that have been proposed (Dery 1984; Rein and Schon 1977), only 
one is ultimately significant a problem definition should promote effective 
problem solving The obvious way for this to happen is if the definition identifies or 
strongly implicates the problem's solution. But since definition occurs early in the 
problem solving process, it seems unlikely that definitional activity could point 
towards the solution. ' (Smith 1989: 971) 
Er wordt wel beargumenteerd dat probleemformuleringen en oplossingen in paren 
komen (Dery 1984; Schön 1983); dat zij elkaar impliceren. De formulering van het 
probleem bepaalt de aard van de oplossing. De kwaliteit van de probleemdefinitie 
bepaalt de kwaliteit van de oplossing. De kwaliteit van de oplossing kan zijn dat wel 
het probleem zoals gedefinieerd zal verdwijnen, doch dat noch de probleemsituatie 
noch de problematiek zullen veranderen. Een oplossing is van hogere kwaliteit indien 
het zowel zorgt voor het verdwijnen van het probleem als voor het verdwijnen van de 
probleemsituatie, oftewel het laat het gevoel van ontevredenheid verdwijnen. Het is 
dan echter nog immer mogelijk dat de problematiek niet wordt veranderd of zo wordt 
veranderd dat eenzelfde of nieuwe probleemsituatie zal ontstaan. 
Een laatste en hoogste kwaliteit is dat in de problematiek dusdanige veranderingen 
worden aangebracht dat een dergelijke probleemsituatie niet snel weer zal ontstaan. 
Wij wensen een dergelijke hoge kwaliteit als resultaat van probleem formuleren. We 
vatten dit samen onder het criterium van betrouwbaarheid: de formulering van het 
probleem levert een probleem op dat betrouwbaar is in de zin dat oplossing zal leiden 
tot verdwijning van zowel het probleem, als de probleemsituatie en tot een zodanige 
verandering van de problematiek dat nieuwe probleemsituaties worden vermeden. 
Dat het bereiken van een betrouwbare formulering geen eenvoudige zaak is zal 
duidelijk zijn. Hierbij spelen de problemen van probleem formuleren die reeds in de 
eerste paragraaf zijn geïnventariseerd. Problemen zijn lastig te formuleren doordat zij 
"gevaarlijk" zijn oftewel anders zijn dan zij lijken, doordat formulering een sociale 
activiteit is waarbij de gevoelde probleemsituatie over de personen heen heel divers 
kan zijn waarbij zij niet allen met één formulering effectief kunnen worden aangepakt 
en tenslotte door de doorgaans hoge tijdsdruk en kwaliteitsdruk die er op het proces 
van probleem formuleren ligt. 
Heel belangrijk is het "gevaarlijke" karakter van een dilemma: we lopen het risico 
een probleem aan te pakken vanuit een referentiekader dat daar niet bij past. De kans 
bestaat dat een formulering niet past bij de probleemsituatie of de problematiek, 
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waardoor geen effectieve probleemdefinitie wordt bereikt die solutie brengt In dat 
geval formuleert men een probleem bij de probleemsituatie of de onderliggende 
problematiek, dat daar op basis van een objectieve inschatting niet bij past Indien een 
dergelijke fout van de derde soort wordt gemaakt, is het noodzakelijk dat het probleem 
wordt geherformuleerd 
De conclusie is dat vanuit de invalshoek van besluitvorming in het algemeen, de 
eis is dat een betrouwbare formulering resulteert Dit betekent dat geen fout van de 
derde soort wordt gemaakt en dat geen nieuwe ongewenste probleemsituaties ontstaan 
Het is nu de vraag wat de criteria zijn gegeven de behoeften vanuit strategische 
besluitvorming 
Criteria vanuit strategische besluitvorming 
Uitgangspunt by strategievorming is het vormen of veranderen van een strategische 
configuratie het stellen van strategische doelen, het aangeven van strategisch beleid 
en het genereren van strategieën om de doelen binnen de grenzen van het beleid te 
bereiken Een strategie is nodig voor het concurreren op een markt waarbij het van 
wezenlijk belang is om aan te sluiten bij de wensen van de klant en zich daarbij te 
onderscheiden van de concurrent Hierbij is het algemene criterium dat de organisatie 
levensvatbaar blijft, hetgeen een vertaling is van het criterium van betrouwbaarheid 
Bij het zorgen voor levensvatbaarheid kan men een aantal tijdshonzonten hanteren 
ten eerste de directe toekomst, waarin men continuïteit in de huidige markten mag 
verlangen, maar ten tweede ook de toekomst op de langere termijn, waarbij men mag 
anticiperen op nieuwe markten Ten behoeve van beeldvorming van zowel de huidige 
als toekomstige markten zal men tekenen uit de omgeving moeten oppikken en hen 
interpreteren tot een adequaat beeld van de omgeving 
Met beide tijdshonzonten kan men zowel reageren als anticiperen en kan men zich 
zowel defensief als offensief opstellen Deze combinaties kunnen leiden tot 
verschillende processen van strategievorming met als gevolg verschillende 
strategische keuzes (zie Dean & Sharfman 1996), waarbij deze keuzes waarschijnlijk 
een andere effectiviteit, efficiëntie en efficacy kennen Bij strategische besluitvorming 
kunnen min of meer concrete doelen worden gesteld waaraan effectiviteit kan worden 
afgemeten De effectiviteit zal afhangen van het type oplossing dat wordt gebruikt 
Een type is het reageren op bedreiging door het snijden m activiteiten, een ander type 
is het overnemen van de strategie van de ander, een derde is het reageren of 
anticiperen door het inzetten van een routine en een laatste is het doorvoeren van een 
innovatie Hamel en Prahalad (1994) beweren dat het voor het overleven en floreren 
van bedrijven van het hoogste belang is de ontwikkelingen in de markt zelf te sturen 
door middel van het vormen van een strategische innovatie Zij definieren dit als het 
creëren van een (nieuwe) markt / competitieve ruimte voor de toekomst, waarin 
nieuwe concurrentieregels gelden Deze definitie nemen we over 
Het is de vraag of strategische innovatie onder effectiviteit of efficacy moet vallen 
Doordat wij het als doel beschouwen, valt het onder effectiviteits-cntenum Innovatie-
vermogen is derhalve niet slechts een gewenst bijproduct van besluitvorming, maar 
een gezocht product Voorwaarden voor strategische innovatie is dat men een goed 
zicht heeft op wat de huidige markt is, wat doorzettende marktbewegingen zijn en zich 
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derhalve een beeld kan vormen van hoe behoeften in de toekomst zullen liggen en 
tenslotte of en hoe men hierop vanuit de eigen positie vruchtbaar in kan springen. 
Hiertoe is niet slechts strategische analyse benodigd, waarbij strategische informatie 
wordt verkregen middels methodische analyse van gegevens over heden en verleden, 
maar is het tevens nodig om een idee te genereren waarmee men een business radicaal 
kan herdefiniëren doordat implementatie de industriële regels van de markt verandert. 
Het doorvoeren van een strategische innovatie vereist het vormen van een idee en 
het vervolgens veranderen van de eigen strategische configuratie. Van der Heijden 
(1996) spreekt op het eerste punt wel van het ontwikkelen van een 'Business Idea'. 
Een bedrijfsidee stelt hoe waarde gecreëerd zou kunnen worden '...by bringing 
together a number of factors and competencies in a new distinctive combination.' (van 
der Heijden 1996: 60). De kracht volgt uit de koppeling van consumentenbehoeften 
aan een nieuwe manier om bestaande of makkelijk te ontwikkelen competenties aan te 
wenden. Door een dergelijk ondememingsidee te ontwikkelen vergroot een organisatie 
haar "opportuniteit horizon" (Hamel & Prahalad 1994). 
Nodig is een nieuw idee dat breekt met het verleden en op waardecreatie in de 
toekomst is gericht. Van der Heijden benadrukt dat succes een originele inventie 
vereist. Binnen de organisatie is het nodig ideeën te creëren, hen te ontwikkelen en te 
implementeren. Hiervoor is strategische conversatie nodig, met daarbij een proces van 
besluitvorming. Rein en Schön (1977; 1994) geven aan dat hierbij veelal een aantal 
verschillende frames worden geopperd, waarbij een frame dominant kan zijn doordat 
het voortkomt uit de heersende cultuur of gebruikelijk is in de business. 
Hamel en Prahalad stellen dat de manier van denken die als normaal, norm of 
routine geldt in het bedrijf of de bedrijfstak, bedrijven weerhoudt van het creëren van 
een strategische innovatie. De "managerial frames" vormen de lens waardoor men 
naar heden en toekomst kijkt, waarbij men in de verleiding komt hen niet aan te 
passen zolang men nog winstgevend is. Een stabiel frame biedt een bepaalde mate van 
zekerheid waardoor men echter wel het risico loopt korte termijn marktontwikkelingen 
te negeren terwijl adaptatie nodig is, en dat ook het risico aanwezig is dat men op de 
lange termijn te lang wacht met het ontwikkelen van proactieve vernieuwingen: geen 
strategische innovaties op stapel zet danwei inzet. 
Een ander algemeen gevaar van het vasthouden aan managerial frames is dat men 
naar de concurrentie toe voorspelbaar wordt en zich vatbaarder maakt voor aanvallen 
waardoor men vervolgens veel energie moeten steken in verdedigen. Daarnaast is het 
strategisch gezien goed om ook verrassend vernieuwend te zijn. Vernieuwend omdat 
de concurrentie dan gedwongen wordt tot reactie en verrassend omdat men zich dan 
niet op de actie kan hebben voorbereid. Om vernieuwend en verrassend te kunnen zijn 
zal men dito dienen te denken. Dit vraagt om vernieuwd inzicht. Het is dan nodig 
creativiteit in de strategische besluitvorming te brengen. 
De vraag is hoe radicaal een verandering van "managerial frame" of "Business 
Idea" (BI) benodigd is. Een snelle verandering van ondememingsideeën op specifieke 
markten kan nodig zijn als de ontwikkeling heel snel en turbulent is. Van der Heijden 
spreekt naast het BI ook van het corporate BI, het organisatiebrede ondememingsidee 
waarmee de algehele oriëntatie van een bedrijf wordt aangeduid. Hamel en Prahalad 
spreken over een strategische infrastructuur, doelend op missie en corporate 
strategisch beleid. Op het algemener corporate niveau blijkt uit studies dat organisaties 
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niet zo heel vaak een drastische verandering van de strategische configuratie of het 
strategisch idee / concept doormaken. Rajagopalan en Rasheed (1995) laten zien dat 
de strategische oriëntatie van organisaties beschreven kan worden met lange perioden 
van langzame 'convergence' (Tushman & Romanelli 1985) of evolutie (Miller 1982) 
afgewisseld met strategische heroriëntaties (Tushman & Romanelli 1985) of revoluties 
(Miller 1982). 
Conclusie 
Wat betreft algemene criteria richten we op effectiviteit, waarbij idealiter ook 
efficiëntie en efficacy dient te worden bereikt. In de toepassing op besluitvorming 
stellen we dat effectiviteit betekent het bereiken naar betrouwbaarheid. Dit laat zich 
vertalen als het zorgen dat zowel probleem, probleemsituatie als probleem verdwijnen 
zonder dat nieuwe problemen hierdoor de kop opdoen. Dit vereist tenminste het 
voorkomen van een fout van de derde orde. Deze beoordeling is moeilijk te maken 
aangezien we moeten afwachten wat het effect van de oplossing is. 
Als we de rol van probleem formuleren binnen strategische besluitvorming bezien, 
dan kunnen we betrouwbaarheid interpreteren als het voorkomen dat een oplossing de 
levensvatbaarheid van de organisatie in gevaar brengt. Belangrijker nog is het 
verheffen tot expliciet doel van het laten ontstaan van een potentieel voor strategische 
innovatie. Aangezien het een doel is wordt het een criterium voor effectiviteit. 
Strategische innovatie vereist eerst een mentale vernieuwing, waardoor de dominante 
kijk op de omgeving verandert. 
2.3.2. Het gevaar van dynamisch conservatisme 
Er zijn aanwijzingen dat personen en organisaties moeite hebben met zichzelf te 
vernieuwen. Hierdoor kunnen zij niet met veranderingen van de omgeving in de pas 
lopen of vernieuwen in anticipatie op de toekomst. Aangezien effectief formuleren een 
gepaste innovatie bewerkstelligt vormt dit een gevaar. Een algemene verklaring voor 
dit verschijnsel van behoud van het bestaande geeft Schön (1973) in de stelling dat 
personen en organisaties een neiging vertonen tot dynamisch conservatisme. Schön 
stelt dat mensen geneigd zijn te geloven in de "Stabiele Staat." Dit is ... belief in the 
unchangeability, the constancy of central aspects of our lives, or belief that we can 
attain such a constancy.' (Schön 1973: 9). Dit geloof is een verdediging tegen de 
dreiging van onzekerheid die we beleven als verandering op ons af komt. Gegeven de 
realiteit van verandering kunnen we het geloof in de stabiele staat alleen ophouden 
door tactieken waarvan we ons grotendeels onbewust zijn. Deze tactieken leiden wel 
tot het vasthouden aan de theorieën die we gebruiken om de gang van zaken in de 
wereld te verklaren, en het daarom negeren tot bevechten van datgene dat dit bedreigt. 
Dynamisch conservatisme is "... The resistance to change exhibited by social systems 
... that is to say, a tendency to fight to remain the same.' (Schön 1973: 31). 
Dit conservatisme is dynamisch doordat het met de veranderingen meebeweegt 
door contra-strategieën te genereren. Dit dynamisch conservatisme dat begint op het 
niveau van onbewust denken, kan zich manifesteren op het niveau van organisaties die 
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een netwerk vormen met het doel te voorkomen dat nieuwe ontwikkelingen de sociale 
en economische arrangementen verstoren (Schön 1973: 40). De gevolgde strategieën 
zijn: (i) ontken het, wanneer dit niet langer mogelijk is; (ii) lanceer een tegen-aanval 
voordat dit onmogelijk is geworden en wanneer de bedreiging niet geheel kan worden 
afgewend, (iii) isoleer het. Schön stelt wel dat dit homeostatisch gedrag is, gelijk aan 
het gedrag van vele systemen in de natuur. 
Het aanhouden van de status-quo in denken, sociale praktijken en uiteindelijk de 
strategische configuratie, is niet altijd nuttig. De omgeving van de organisatie kan 
zodanig veranderen dat een radicale strategische verandering of heroriëntatie 
noodzakelijk is om het overleven van de organisatie te bewerkstelligen. Er is ook altijd 
de kans dat een idee een zinvolle uitbreiding vormt, of een vruchtbare symbiotische 
relatie kan aangaan met bestaande praktijken. Derhalve kan het idee nuttig zijn om het 
behalen van doelstellingen in de toekomst te bevorderen. Tenslotte kan een goed idee 
strategische innovatie veroorzaken waardoor men in een positie komt om zelf de 
regels voor concurrentie te bepalen. Een organisatie moet derhalve leren in hoeverre 
de huidige theorieën voldoende zijn om de probleemsituatie het hoofd te bieden en dus 
of het nodig is om de "ideas in good currency" gedeeltelijk te vervangen. 
Indien mensen bij het probleem formuleren worden gedreven door denken vanuit 
de status-quo en dit op dynamische wijze gaan beschermen, leidt dit niet altijd tot een 
resultaat dat in het belang van de organisatie is. Hoewel het gewaar worden van een 
strategische probleemsituatie kan betekenen dat de omgeving zodanig verandert dat de 
organisatie zich hieraan dient aan te passen, staat de oplossing voor iemand die start 
vanuit een kader van dynamisch conservatisme reeds vast: het vasthouden aan de 
status-quo. De formulering van het probleem volgt hierop, waarbij de probleemsituatie 
zo wordt geformuleerd dat het strategisch probleem resolveert, bijvoorbeeld door het 
niet als een strategische kwestie op te vatten maar als issue op operationeel niveau. 
Het gevaar is dat de probleemsituatie zo wordt gedefinieerd dat het de status-quo 
ondersteund, terwijl dit probleem niet betrouwbaar is. Wij stellen niet dat een vanuit 
een conservatistische houding geformuleerd probleem per definitie niet betrouwbaar 
is, maar stellen wel dat conservatisme hoge risico's met zich meebrengt ook omdat per 
definitie geen innovatiepotentieel wordt voortgebracht. Om dit conservatisme te 
bestrijden is het nodig dat men zich open opstelt en bestaande assumpties in de status-
quo niet verdedigt maar juist in een gezonde mate van twijfel trekt. We willen eerst de 
aanwijzingen bespreken die duiden op dynamisch conservatisme als belangrijk 
algemeen aspect van besluitvorming. Vervolgens is het nodig de factoren te bepalen 
die kunnen bijdragen aan dynamisch conservatisme opdat we hiermee rekening 
kunnen houden. 
Aanwijzingen voor het optreden van conservatisme 
Aanwijzingen voor het optreden van het effect van conservatisme kunnen op een 
aantal terreinen worden gevonden. Ten eerste zijn aanwijzingen gevonden in 
psychologisch onderzoek naar besluitvorming, ten tweede zijn er aanwijzingen uit 
onderzoekingen naar het functioneren van groepen, ten derde zijn er aanwijzingen uit 
sociologisch onderzoek naar het gedrag in organisaties. Ten vierde zijn er 
aanwijzingen gevonden in het gedrag van organisaties. Tenslotte zijn er aanwijzingen 
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uit onderzoek naar de strategische ontwikkeling van organisaties. We geven aan dat 
conservatisme een verklaring kan vormen voor de relatief korte periode van overleven 
van organisaties. 
Wat betreft psychologische aanwijzingen geven recentelijk Hammond, Keeney en 
Raiffa (1998) nog een overzicht. Zij spreken van routines, een door een persoon 
ontwikkelde heuristiek, waarvan in het denken gebruik wordt gemaakt. Indien deze 
routines niet voldoen, kan worden gesteld dat zij een valkuil vormen. De belangrijkste 
valkuilen zijn de "Status-Quo Trap," waarbij we de status-quo laten prevaleren zelfs 
indien deze maar een paar minuten oud is, de "Sunk-Cost Trap," waarin we nieuwe 
keuzes maken die oude keuzes rechtvaardigen, de "Confirming-Evidence Trap," 
waarin we informatie zoeken die onze vooroordelen bevestigen. Veelal werken deze 
mechanismen niet in isolatie maar in combinatie, hetgeen het gevaar van deze 
valkuilen vergroot. 
Een tweede gebied betreft empirisch onderzoek naar het functioneren van groepen. 
Hackman en Morris (1975) ontdekten dat groepen, zelfs als zij worden gevraagd om 
creatieve taken te verrichten, in "performance routines" vallen zonder deze bewust te 
kiezen öfter discussie te stellen. Het onderzoek van Janis (1972) dat leidde tot de 
constatering van het fenomeen "groupthink" suggereert dat groepen routines inzetten, 
waama men om allerlei redenen niet in staat is deze aan te passen waardoor het 
resultaat niet-productief is. Dit beeld wordt genuanceerd door Gersick (1988) in haar 
studie naar het functioneren van projectgroepen. Zij vond dat groepen vanaf het begin 
van hun project op basis van onvolledige analyse keuzes maken die gaan werken als 
routine, echter totdat de groep op de helft van de officiële projectduur is aanbeland. 
Op dat tijdpunt veranderen ze van werkwijze. 
Het derde gebied van aanwijzingen ligt op vlak van onderzoek naar interactie in 
organisaties. Een overzicht kan worden gevonden bij Argyris (1990) die beschrijft dat 
mechanismen van organisationele verdediging een beperkende factor vormen op het 
leer- en verandervermogen van organisaties. 'Organizational defense routines are 
actions or policies that prevent individuals or segments of the organization from 
experiencing embarrassment or threat.' (Argyris 1990: 25). Wanneer problemen 
worden gevonden is het iemand anders zijn fout. Wanneer vervolgens een 
probleemsituatie wordt besproken, kaart men het zo ambigue en sociaal verantwoord 
aan, dat de ware aard van het probleem verborgen blijft en de betreffende persoon 
voorlopig niet leert maar op dezelfde voet doorgaat. Bij de verticale communicatie 
raakt vervolgens het probleem vaak zoek. Uiteindelijk komt het erop neer dat een 
persoon of groep allerlei tactieken gebruikt die het probleem voorlopig laat 
verdwijnen, waardoor uiteindelijk de organisatie niet doet wat in haar voordeel zou 
zijn. 
Een vierde gebied betreft het formeel routinematig gedrag van organisaties. Reeds 
Simon ( 1945) beschreef organisationele gebruiken als routines die zich ontwikkelen 
als een antwoord op terugkerende vragen zodat het een geaccepteerde praktijk wordt. 
De organisatie voert dit gedrag uit zonder nog alternatieven te onderzoeken. March en 
Simon (1958) stelden dat routines in de formele organisatie als uitgangspunt dienen 
voor het meeste gedrag in organisaties. Nelson en Winter (1982) beschrijven dat 
routines in organisaties belangrijk zijn voor het economisch functioneren. 
Aanwijzingen voor routines in strategisch gedrag van organisaties kunnen worden 
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gevonden bij met name Miller (1990) die het fenomeen de Icarus paradox noemt: de 
grootste kracht leidt tot de ondergang omdat de organisatie zich middels positieve 
terugkoppeling en conservatisme ontwikkelt tot een karikatuur. Het succes van de 
status-quo leidt ertoe dat zij zich hierin vastbijt, wat leidt tot excessen en de 
ondergang. Leonard-Barton (1995) verwoordt dit in de stelling dat "core capacities" 
op een gegeven moment "core rigidities" worden. We kunnen stellen dat de routines in 
het denken en de defensieve routines die gebruikelijk zijn in organisaties, kunnen 
leiden tot strategisch behoudend gedrag en verminderd presteren van de organisatie. 
Dat organisaties ten onder gaan aan te weinig aanpassing en vernieuwing laat de 
Geus (1997) zien vanuit de invalshoek van de 'levende organisatie.' Hij biedt vanuit 
de metafoor van de levende organisatie een verklaring voor het optreden van 
conservatisme. De Geus stelt dat de organisatie een immuunsysteem ontwikkelt dat de 
bestaande structuren in denken en handelen bewaakt. Het bestrijdt zaken die afwijken 
van de status-quo, zoals uit creativiteit ontsproten ideeën. Het bewaakt derhalve het 
evenwicht, de orde of normale gang van zaken tegen verstorende indringers. Schön 
zoekt dit immuun systeem vooral in de cultuur daar hij stelt dat het effect in 
organisaties optreedt doordat te lang zogenaamde systemen van "ideas in good 
currency" centraal staan. Het zijn deze sterke theorieën, die op enig moment het geloof 
of de ideologie van een organisatie vormen die voeding geven aan strategische doelen, 
beleid en hun uitwerking in strategieën. Het zijn deze theorieën die verdedigd worden. 
Stacey (1992, 1996) beschrijft dat een verdedigingssysteem in werking is in het 
"legitimate system" van de organisatie, waarmee management controle wordt 
uitgeoefend op wat de gebruikelijke gang van zaken dient te zijn. Stacey voert aan dat 
daarnaast in organisaties een schaduwsysteem ontstaat voor het aanpakken van 
vraagstukken die hierbuiten vallen en een breuk met het verleden behoeven. Dit 
systeem is nodig voor het vernieuwen van de organisatie. Stacey stelt dat een goed 
klimaat in organisaties heerst indien een creatieve spanning tussen beide subsystemen 
beslaat. Nuttige routines worden dan aangehouden, terwijl niet-nuttige worden 
afgevoerd en nieuwe routines kunnen ontstaan. Er dient met andere woorden een 
dynamisch evenwicht te bestaan tussen het immuunsysteem en het creatieve systeem 
in een organisatie. 
Factoren die een rol spelen bij dynamisch conservatisme 
We hebben geconstateerd dat dynamisch conservatisme vaak zijn oorsprong vindt in 
de cognitie; in routines in het denken. Het is efficiënt om hen te gebruiken. Gersick en 
Hackman (1990) schetsen echter dat er ook kosten mee verbonden zijn zoals 
"miscoding"; het mis interpreteren van tekenen en verminderde innovatie. Zij schetsen 
ook dat routines in groepen zich kunnen ontwikkelen door hen te importeren, door een 
onbewuste keuze in het opstarten van een interactieve relatie in een groep en door 
evolutie door de tijd. Routines kunnen daarbij in stand worden gehouden door sociale 
normen en omgangsvormen. In organisaties kan conservatisme een dynamisch 
karakter aannemen doordat personen en groepen "defensieve routines" hanteren. Een 
strategische keuze die succes heeft kan een routine gaan vormen waaraan men niet 
weet te ontsnappen, waardoor de strategisch configuratie een karikatuur wordt. 
Tezamen kan worden gesproken over het immuunsysteem, de analogie die De Geus zo 
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treffend heeft gekozen Zo kan bestaand strategisch beleid worden geconserveerd 
terwijl aanpassing noodzakelijk is of de kans tot strategisch innoveren aanwezig is 
Wij willen op een aantal punten nog dieper ingaan op factoren die een rol spelen 
bij het dynamisch conservatisme Deze punten zijn 
• Het oppervlakkig en niet vernieuwend denken 
• Onwil te veranderen 
• Druk vanuit een cultuur 
• Bestaande Organisationen arrangementen 
• De behoefte aan coördinatie 
• Het gebruik van conservatieve methoden 
Het oppervlakkig en niet vernieuwend denken 
Dynamisch conservatisme kan voortvloeien uit niet vernieuwend denken Men vormt 
zich geen alternatieven voor ingesleten denkpatronen Dit kan voortkomen uit een 
gering aandeel van bewust denken De "dual process benadering" (Petty & Cacioppo 
1986) stelt dat mensen informatie soms uitgebreid en systematisch verwerken en dan 
weer oppervlakkig en perifeer Bij oppervlakkige verwerking verloopt het denken 
voor een groot deel automatisch en derhalve onbewust Hierbij worden bestaande 
cognitieve structuren gebruikt, die worden geconserveerd door het gebruik We 
zouden ter bestrijding van conservatisme meer uitgebreide en systematische 
verwerking wensen Van invloed op de gevolgde strategie blijken 
persoonlijkheidskenmerken en de situationele context Factoren m b t de situatie zijn 
van invloed op (a) de motivatie en (b) de capaciteit tot informatieverwerking De 
informatieverwerkingscapaciteit wordt beïnvloed door factoren zoals tijdsdruk, de 
stemming van de persoon, alsook de hoeveelheid beschikbare informatie 
Bij oppervlakkig perifere behandeling verloopt het denken door een in het 
geheugen beschikbaar schema centraal te stellen Dit vraagt de minste hoeveelheid 
energie Doordat dit de minste energie vergt schildert Fiske (1993) de mens dan ook 
wel af als een pragmaticus er wordt een gegeven de context minimaal benodigde 
hoeveelheid cognitieve energie geïnvesteerd Als de omstandigheden het toelaten blijft 
het denken onbewust en oppervlakkig, zodat weinig energie wordt verbruikt Pas als 
er data komen die aan bepaalde criteria voldoen, wordt men gemotiveerd om 
informatie meer systematisch en centraal te verwerken Er wordt pas energie 
geïnvesteerd in bewust denken indien dit nodig wordt geacht 
Ook bij interactie vindt een pragmatische afweging plaats attentie die wordt 
verleend aan de partner blijft, zo stelt Fiske, gekenmerkt door de afweging welke 
doelen aantrekkelijk en haalbaar zijn, en hoeveel cognitieve energie voldoende is om 
dit doel te behalen In het algemeen geldt echter wel dat interpersoonlijke interactie 
dusdanige eisen stelt aan de cognitie dat allerlei complexiteit niet goed kan worden 
verwerkt Overtuigd worden heeft dan vooral te maken heeft met het niet direct 
beschikbaar hebben van tegenargumenten (Petty & Cacioppo 1986) 
Ook binnen bewust en uitgebreid denken kan nog een onderscheid worden 
gemaakt naar het denken vanuit bestaande kennis en het zelfbewust reflecterend 
denken over de waarde van deze kennis en het gebruik Vernieuwend, non-
conservatief denken, vereist het gebruiken van andere of nieuwe structuren in het 
denken Aangezien kennis kan veranderen door reflectief te denken, dient dit te 
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worden bevorderd Slechts bij reflectief en creatief denken vindt niet leren binnen de 
status-quo plaats, maar wordt geleerd omtrent de status-quo 
Een omstandigheid waarbij men bij sterk bewuste verwerking toch terugvalt op 
zekerheden is als er sprake is van een combinatie van stress en complexiteit In een 
dergelijke situatie biedt bestaande kennis een snelle weg uit het onoverzichtelijke veld 
van data en informatie Hierdoor is dit een geprefereerde strategie (Brunsson 1982, 
Starbuck 1983) Kern van de dynamiek bij het onbewust conservatisme is dat druk op 
de persoon om te veranderen, zal leiden tot meer stress en onbegrip van de 
complexiteit Daarbij kunnen nieuwe strategieën resulteren die hierop een antwoord 
zijn, doch relatief los staan van wat er feitelijk aan de hand is Gedrag is dan enerzijds 
voorspelbaar, voor hen bekend met het conservatief denkkader, anderzijds 
onvoorspelbaar voor hen die een rationele actor veronderstellen 
Onwil tot verandering uit overtuiging of opportuniteit 
Er is sprake van onwil tot verandering indien een persoon die geconfronteerd wordt 
met een nieuwe manier om naar een situatie te kijken en de behoefte hieraan inziet, 
zich toch kant tegen deze verandering Men wil dan niet de eigen wijze van denken of 
doen opgeven Deze onwil kan bijvoorbeeld als reden hebben dat er sprake is van 
incompatibiliteit met een diep gewortelde overtuiging zoals een persoonlijke ethiek 
Een andere reden kan zijn dat men het niet opportuun vindt om zich te conformeren 
aan een voorgestelde denktrend of Organisationen verandering, met name omdat men 
belangen heelt in het voortduren van de status-quo 
De relatie tussen probleem formuleren en politieke processen is onder andere 
bestudeerd door Lyles (1981) en Lyles & Mitroff (1980, 1985) Zij maken het 
onderscheid in fasen waarbij een individu zich bewust wordt van een probleemsituatie 
middels incubatie Daarna volgen activiteiten van de organisatie zoals het verzamelen 
van informatie, confrontatie en resolutie Bij informatieverzameling zal men politiek 
en diplomatiek handelen waarin posities worden ingeschat en steun wordt gezocht of 
verleend In de fase van confrontatie, confronteren de verschillende belanghebbenden 
elkaar met hun inzichten Vaak komt het echter niet tot confrontatie Argyns (1990) 
maakt duidelijk dat men problemen vaak niet open speelt om elkaar te sparen Het kan 
in het sociaal belang worden geacht om een probleem in de doofpot te stoppen en het 
als het ware te analyseren middels een strategie van dynamisch conservatisme waarbij 
betrokkenen wel beter weten maar niet beter willen 
Druk vanuit een cultuur 
Een cultuur is een geheel van normen, rollen, regels en waarden die een groep van 
personen als vanzelfsprekend beschouwt Een cultuur geldt wel als relatief bestendig 
tegen veranderingen, dus conservatief Een kenmerk van conservatisme door culturele 
invloed is dat mensen zich niet of nauwelijks bewust zijn van de invloed indien zij 
zich reeds langere tijd in de cultuur bevinden en zich hieraan hebben geconformeerd 
In een tijd van verandering waarin de groep wordt geherstructureerd of nieuwe leden 
worden gesocialiseerd kan men zich weer bewust worden van het lidmaatschap van 
een bepaalde groep en de cultuur die is ontwikkeld 
Het sociale vlak is een bron van imitatie (Tarde 1979) omdat wordt gestimuleerd 
dat leden van een groep zich conformeren aan de cultuur Men vergroot de kans dat 
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een idee wordt geaccepteerd indien men refereert aan een door de groep ontwikkelde 
routine. Een bijdrage moet dus erg voor de hand liggen, erg overtuigend gebracht 
worden of goed aansluiten bij de culturele "life-world" (Schutz 1967): de 
gemeenschappelijke ervaringen die niet hoeven te worden uitgesproken. Het ligt 
derhalve voor de hand dat personen hun historie zullen imiteren en dat een groep haar 
historie zal herhalen. Dit kan een moeilijk detecteerbaar proces zijn als Tarde gelijk 
heeft in zijn bewering dat hierbij sprake is van "tegen-imitatie": het bewust streven 
naar het vermijden van het openlijk imiteren van de routine, maar hier op slechts voor 
intimi interpreteerbare wijze aan refereren. Dit versterkt vervolgens het sociale 
karakter van de routine. 
Bij de verdediging van een probleemformulering kan men vanuit het conservatisme 
appelleren aan een cultuur. Een aanspraak vanuit een positie van voorstander van 
verandering is minder voor de hand liggend: dan zal de cultuur verandering in het 
algemeen of deze verandering in het bijzonder moeten voorstaan. Omdat cultuur 
dermate vertrouwd is en centraal staat in de sociale identiteit, kan een argument dat 
een beroep doet op deze gezamenlijke basis al snel erg sterk staan. 
Bestaande Organisationen arrangementen 
Hoewel een beoordeling- en beloningsstructuur kan worden aangewend als een middel 
tot introductie van meer ondernemersgeest kan het functioneren als een bron van 
conservatisme. Zo stelt Kolb (1983: 140) dat de beoordeling- en beloningsstructuur "... 
tends to emphasize problems at the expense of recognizing opportunities and 
reinforces a climate where managers avoid mistakes at all costs because the way to get 
ahead is to look good and avoid being the focus of executive scrutiny.' 
Ook de inrichting van de informatiehuishouding en de regels omtrent hoe in de 
organisatie besluiten dienen te worden genomen, kan de besluitvorming traag, 
conservatief of niet-productief maken. Zij kunnen zo worden ingericht dat het inzicht 
en de informatie omtrent de benodigde verandering, niet samenvalt met de 
bevoegdheid tot het nemen van een besluit tot verandering. 
De behoefte aan coördinatie 
Cognitieve, sociale of organisationele routines zijn in feite patronen in denken en 
gedrag die herhaaldelijk worden geselecteerd. Belangrijk is dat dit leidt tot 
voorspelbaarheid. "Members of groups must be able to predict the responses of other 
individuals for coordinated action to be possible and routinization contributes to 
predictability.' (Gersick & Hackman 1990: 68). Dit geldt ook voor groepen die eerst 
bepaalde stadia moeten doorlopen voor zij productief worden. In de eerste stadia 
worden normen gesteld en rollen verdeeld. Als men eenmaal een besluit heeft 
genomen, bijvoorbeeld omtrent processuele zaken als hoe wordt gecommuniceerd, of 
wat de grote lijn van aanpak is, maar ook over inhoudelijke zaken als wat het doel is, 
wat criteria zijn en wat wel en wat niet een element van het probleem is, wordt het 
moeilijk hiertegen stelling te nemen aangezien dit besluit inmiddels behoort tot de 
status-quo die belangrijk is voor de coördinatie in het werk en de communicatie tussen 
personen. 
In organisaties vormen routines een belangrijke factor bij het presteren. Men moet 
erop aan kunnen dat de ander voorspelbaar reageert op bepaalde signalen, zodat de 
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combinatie van gedifferentieerde taken wel leidt tot het gewenste product Informatie 
omtrent hoe te coördineren wordt verwerkt in een routme In die zin weerspiegelen 
routines the achievement of coordination and the establishment of an 
organizational memory that sustains such coordination ' (Nelson & Winter 1982 107) 
Het gebruik van conservatieve methoden 
Tenslotte gaan er stemmen op dat bepaalde methoden en het herhaald gebruik van 
dezelfde methode, een rol kan spelen in dynamisch conservatisme 
Historically applications of formal analytic models tend to be biased m the 
direction of reinforcing the status quo ι e the present issue problem perspectives 
and currently available option there is a need for analytic models to adapt to 
the more complex environment and generate options which offer the possibility of 
substantial change (Schwenk & Thomas 1983 246) 
Methoden kunnen een bepaalde wereldopvatting uitdrukken De analytische methoden 
van "Operations Research" en "management science" zijn gebaseerd op een vrij 
statisch en simpel wereldbeeld en het geloof in het kunnen bereiken van volledig 
begrip en een optimale oplossing In dergelijke analytische methoden wordt 
creativiteit met erg gewaardeerd Naast een oorzaak van dynamisch conservatisme, 
kunnen methoden ook een middel zijn om het te bestrijden, namelijk met op een 
andere leest geschoeide methoden Wij beargumenteren dat een andere benadering van 
besluitvorming en de ontwikkeling van methoden nodig is die uit moet gaan van een 
veranderend wereldbeeld en creativiteit als centrale waarde zal moeten ondersteunen 
Conclusie 
Dynamisch conservatisme kan een gedrag zijn dat optreedt bij een persoon, een groep 
of een organisatie Het is heel wel mogelijk dat alleen van buiten het systeem 
beoordeeld kan worden dat er sprake is van dynamisch conservatisme de persoon of 
groep heeft niet in de gaten dat het door dit verschijnsel wordt beheerst Kern is dat 
men vasthoudt aan bestaande routines Zo kan een persoon vasthouden aan het geloof 
in de juistheid van bepaalde kennis, kan een groep vasthouden aan haar cultuur en de 
sociale structuur beschermen en kan een organisatie vasthouden aan bestaand 
strategisch beleid Dit hoeft niet altijd een negatieve invloed te hebben, doch de kans 
op het overleven is groter indien men reële afwegingen maakt en een strategische 
innovatie doorvoert Vooruitlopend op de volgende subparagraaf vereist dit een open 
en kritische houding waarin verandering plaats mag vinden, en vernieuwing wordt 
gestimuleerd 
2.3.3. Creativiteit en kritisiteit in probleem formuleren 
De grote kans bij probleem formuleren is dat een strategische innovatie wordt bereikt 
Om de kans te grijpen is creativiteit nodig het vermogen om nieuwe en passende 
gedachten te ontwikkelen We stellen namelijk dat de hoogste vorm van effectiviteit is 
37 
Hoof&ituh2 
het creëren van een nieuw ondememingsidee Het grote gevaar bij besluitvorming en 
bij gevolg ook bij probleem formuleren, is dat een met-productief resultaat wordt 
geproduceerd een formulering die bij implementatie leidt tot negatieve 
ontwikkelingen zoals afname van omzet Ter beperking van het gevaar is kritisiteit 
nodig het vermogen om middels kritisch onderzoek onjuiste assumpties en niet-
toepassehjke routines te ontdekken Kritisiteit verwijst naar "kritisch vermogen" en is 
een term die wij hier in het Nederlands introduceren, ter aanvulling op de term 
creativiteit waarvan de betekenis analoog is opgebouwd Hierdoor wordt een 
begrippenpaar gecreëerd en wordt overmatig en eenzijdig (en dus verwarrend) gebruik 
van de term vermogen voorkomen 
Het gevaar van non-kritisiteit en non-creativiteit is niet denkbeeldig, aangezien we 
moeten aannemen dat probleemsituaties gevaarlijk zijn Dit betekent dat het 
routmematig representeren en interpreteren van tekenen uit een problematiek, 
gemakkelijk kan leiden tot een onbetrouwbaar beeld en een slechts schijnbaar 
passende formulering en oplossmg Kritisiteit is nodig om het nut van routines te 
kunnen beoordelen en dynamisch conservatisme te bestrijden Indien de routines 
oftewel "ideas in good currency" onvoldoende zijn is er een behoefte aan nieuwe 
ideeën Voor het genereren van dergelijke ideeën is de inzet van creativiteit benodigd 
Het belang van kritisiteit en creativiteit vinden we reeds terug bij John Dewey Hij 
kent groot belang toe aan het doen van onderzoek om tot een goede inschatting van de 
situatie te komen Dewey stelt dat het voor het komen tot een "genuine" (productief) 
probleem van het grootste belang is verder te gaan dar ongecontroleerd denken, 
namelijk middels kritisch denken De aard hiervan is ' reflection proper, or 
safeguarded critical inference '(Dewey 1910 238) en suspended judgment, the 
essence of this suspense is inquiry to determine the nature of the problem before 
proceeding to attempts at its solution ' (Dewey 1910 238) 
Een belangrijke toepassing van kritisiteit bij inferentie is het vaststellen van de 
feiten Het onderzoeken kan alleen betrouwbaar verlopen indien de onderzoeker heel 
kritisch is bij het vaststellen welke inferenties oftewel gevolgtrekkingen geoorloofd 
zijn en welke niet De onderzoeker tracht met andere woorden te ontdekken wat feit is 
en wat fictie Het toepassen van kritisiteit is echter niet genoeg want het hart van 
inferentie wordt gevormd door het genereren van suggesties 
Suggesties zijn opkomende gedachten, die verder gaan dan hetgeen aanwezig is en 
zijn derhalve anticiperend van aard Van groot belang zijn de suggesties die een idee 
vormen Een idee, naar Dewey, is een gedachte die anders dan een observatie 
toekomstgericht is an idea is a meaning that is tentatively entertained, formed and 
used with reference to its fitness to decide a perplexing situation ' (Dewey 1910 
264) En ook Ideas are anticipated consequences (forecasts) of what will happen 
when certain operations are executed under and with respect to observed conditions ' 
(Dewey 1938 121) Een idee is een reflectieve gedachte die een mogelijkheid oppert 
die functioneel kan zijn met betrekking tot de oplossing van een probleemsituatie 
Kortom, volgens Dewey vergt het productief formuleren van een probleem het 
produceren van toekomstgerichte ideeën en het loslaten van kritische beschouwing 
Hierbij is er een spanning russen kritisch zijn en het nemen van stappen voorwaarts 
Taken merely as a doubt, an idea would paralyze inquiry Taken merely as a 
certainty, it would arrest inquiry Taken as a doubtful possibility, it affords a 
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standpoint, a platform, a method of inquiry ' (Dewey 1919 265) An idea is a method 
of evading, circumventing, or surmounting through reflection obstacles that otherwise 
would have to be attacked by brute force ' (Dewey 1910 266) 
Een idee hoeft bij Dewey met per se nieuw te zijn Wat betreft het vinden van een 
idee kan worden geselecteerd uit een ter beschikking staand arsenaal of kan iets 
nieuws worden gecreëerd Het eerste is het geval in apprehensie, het vormen van een 
onmiddellijk begrip bij het ontmoeten van een situatie Apprehensie verloopt middels 
certain acquired habitual modes of understanding, with a store of previously 
evolved meanings ' (Dewey 1910 263) Comprehensie is het langzaam komen tot 
begrip, voornamelijk via het leren door redeneren In beide gevallen wordt door 
middel van het idee een synthese van het beschikbare materiaal gemaakt Indien dit 
idee voor de persoon nieuw is kunnen we m hedendaagse termen stellen dat hierbij 
creativiteit is gebruikt 
Op basis van Dewey kunnen we stellen dat een vruchtbaar idee een denkkader 
aanreikt waarmee de situatie zo wordt georganiseerd dat de probleemsituatie helder 
wordt Daarbij komt dat we willen dat het beeld van de probleemsituatie zo volledig 
mogelijk is opdat niet veel over het hoofd wordt gezien Wordt hieraan voldaan dan 
kunnen hoogwaardige afwegingen worden gemaakt Gegeven deze wens tot een 
volledig beeld komt kwaliteit voor een deel voort uit de kwantiteit van gevonden 
feiten en gegenereerde ideeën Ter productie van nieuwe ideeën is tenslotte een 
creatieve prestatie benodigd Aandachtspunten zijn het streven naar 
(1) Volledigheid en helderheid, 
(2) Kritische selectie, waardoor betrouwbaarheid wordt gewaarborgd, 
(3) Creatieve suggesties of ideeën, ter formulering en oplossing 
De creatieve prestatie 
Creativiteit is het vermogen om creatieve producten te genereren De term creatief 
wordt gebruikt voor een product dat nieuw en bruikbaar is en om het proces mee te 
typeren dat tot dit product leidde Beide kenmerken, nieuw en bruikbaar, kunnen 
alleen worden vastgesteld ten opzichte van een situatie als context Het product dient 
bruikbaar te zijn ten aanzien van de doelsituatie en het dient nieuw te zijn voor wat 
betreft een achtergrondsituatie Wat betreft het eerste kenmerk is het belangrijk dat het 
relevant en nuttig wordt geacht bij het interacteren met een omgeving Op het tweede 
kenmerk wordt wel het onderscheid gemaakt naar het leveren van een H(istonsche) en 
P(sychologische) creatieve prestatie (Boden 1990) Een P-creatieve prestatie is nieuw 
gegeven een persoon, (maar ook groep, organisatie of markt), doch is historisch gezien 
niet uniek Te denken valt aan het ontwikkelen van een in Nederland nieuwe en door 
de consument gewenste bancaire toepassing zonder te weten dat deze toepassing in 
Mexico reeds gemeengoed is Een H-creatieve prestatie is ook historisch gezien uniek 
Bij de creatieve prestatie is een aantal entiteiten betrokken, waarbij men zich veelal 
beperkt tot de volgende vier categorieën persoon, proces, product en "press" (Rhodes 
1961) In de literatuur is sindsdien grote overeenstemming ontstaan over de eerste drie 
categorieën, doch voor de vierde gebruikt eenieder zo zijn eigen concept en term 
"chmate" (Taylor 1975), "place" (Henry 1991) of "situation" (Woodman et al 1993) 
Deze termen hebben zo ieder hun eigen connotaties en eigenlijk alle hun eigen 
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meerwaarde. Taylor (1975) noemt een vijfde categorie: het probleem. Hiermee wordt 
dus expliciet de aanleiding voor het creatief zijn, als ook hetgeen waarop de 
creativiteit wordt losgelaten, gezien als benodigd bestanddeel van de creatieve 
prestatie. Hieronder onderzoeken we de vijf categorieën. 
Het ontstaansproces van een creatieve prestatie wordt nog steeds slecht begrepen. 
We weten derhalve ook niet goed hoe een proces te sturen opdat creativiteit wordt 
gebruikt en een creatief product resulteert. Het is echter triviaal dat hierbij een proces 
van informatiewerking benodigd is. Het ontstaat derhalve met behulp van in een 
geheugen aanwezige kennis en kan op tenminste twee manieren worden verklaard: (1) 
als onderbewust emergerend, dat te maken heeft met een slechts indirect 
beïnvloedbaar en langzaam verlopend proces van uit kennisstructuren opkomend 
"inzicht", of (2) als een bewust te maken combinatie; als het voortkomen van een 
nieuwe eenheid door het (re)combineren van bekende elementen (Schön 1963) zoals 
kennis, informatie en ideeën. De eerste stroming benadrukt het inbouwen van 
zogenaamde incubatie perioden waarin de cognitie het onderbewuste werk kan 
verrichten. De tweede benadering benadrukt het trachten te vinden van zoveel 
mogelijk verschillende elementen om hen daarna te combineren. Vervolgens kunnen 
de nieuwe en bruikbare hieruit worden geselecteerd. 
Sommigen zien het product van het creatieve proces vooral als een nieuwe vraag. 
Een veel gebruikte en met betrekking tot deze studie relevante quote is: The 
formulation of a problem is often more essential than its solution, which may be 
merely a matter of mathematical or experimental skill. To raise new questions, new 
possibilities, to regard old questions from a new angle, requires creative imagination...' 
(Einstein & Infeld 1938: 92). Een vraag kan derhalve gezien worden als een creatief 
product, waaraan een creatief proces vooraf moet zijn gegaan. Het concept "vraag" is 
volgens ons slechts één instantie of connotatie van het veel bredere concept "nieuw 
inzicht" of "idee" dat volgens ons centraal moet staan. De formulering van een 
probleem is geen vraag zoals we die kennen in het algemeen taalgebruik, doch een 
inzicht dat reeds een idee geeft van de oplossing en de criteria waaraan het dient te 
voldoen: het is derhalve meer een suggestieve opdracht. We moeten ons echter 
afvragen waar het toepassen van creativiteit van af kan hangen. Naar onze mening is 
dit met name de moeilijkheidsgraad en het ambitieniveau neergelegd in de gewenste 
situatie en de oplossingsstrategie die wordt ontwikkeld. Samen vormen zij belangrijke 
bestanddelen van een probleem. Het meest relevante product in de creatieve prestatie 
is derhalve het probleem. 
Naast product en proces hebben ook kenmerken van de persoon invloed op de 
creatieve prestatie. Kern is dat personen door hun genen en ervaring ("nature" en 
"nurture") verschillend zijn en dat dit gevolgen heeft voor hun creativiteit: het 
vermogen waarover zij beschikken om creatief te kunnen zijn. Er worden 
verschillende soorten creativiteit onderscheiden (Taylor 1975), als ook verschillende 
houdingen en traits (Guilford 1959) waaruit deze voortkomen. Het lijkt mogelijk 
creativiteit te leren aanwenden (zie Isaksen 1988). De persoon als bestanddeel van de 
creatieve prestatie wijst op de invloed van het informatieverwerkend proces middels 
persoonlijke kennis en eigenschappen. 
Door Taylor wordt ook de aard van het "problem" of onderwerp als een belangrijk 
bestanddeel genoemd. In onze terminologie is de problematiek het relevante 
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onderwerp. Een manier om differentiatie in de aard van een problematiek te brengen is 
door het te plaatsen op het veelgebruikte continuüm tussen de ideaal-typen van hard 
en zacht (zie Checkland 1980). Bij een harde problematiek en dus probleemsituatie, 
zoals het zorgen dat een machine zuiniger met energie omgaat, is vooral technische 
creativiteit benodigd. Bij een zogenaamd zachte problematiek is ook creativiteit 
benodigd ter omgang met aanwezige sociale problemen en is creativiteit benodigd om 
met interactieprocessen om te gaan en verschillende standpunten te combineren. 
Een andere manier is om het onderwerp te plaatsen op een continuüm van geheel 
bekend tot volstrekt onbekend. Het laatste geeft door de ambiguïteit mogelijkheden 
voor creatieve exploratie, terwijl in het geval van een bekend geacht probleem men uit 
zal gaan van reeds sterk ontwikkelde kennis, zodat het aanwenden van creativiteit 
minder noodzakelijk lijkt. 
Tenslotte de categorie "press" die door verschillende auteurs conceptueel danwei 
slechts terminologisch anders is ingevuld. Uit de hier bovengenoemde trits plaats, 
klimaat en situatie kiezen wij voor de term situatie, omdat wij situaties centraal zullen 
stellen in hoofdstuk 7. Het concept "situatie" wordt intentioneel vaag gedefinieerd om 
het breed toepasbaar te maken. Het wordt gedefinieerd als een concrete verzameling 
van elementen die een eenheid vormen. In het kader van de invloed op creativiteit 
wordt gedoeld op zowel de fysieke omstandigheden als het sociale klimaat. Relevante 
voorbeelden zijn de aanwezige hulpmiddelen zoals een whiteboard of 
overheadprojector en de steun en inzet van andere personen en de institutie. Het 
belang van deze situaties is groot, met name op de motivatie (Amabile 1983). 
Motivatie is van belang omdat ook een creatief resultaat wordt bereikt middels een 
combinatie van inspiratie en transpiratie. 
Routines en ideeën 
In deze paragraaf willen we de betekenis van idee en routine nader uiteen zetten. De 
creatieve prestatie leidt tot een nieuw idee, dat wil zeggen een suggestie die nieuw en 
passend is. Nieuw is natuurlijk een relatief begrip. We stellen dan ook dat een 
suggestie geldt als een idee indien het nieuw is gegeven een specifieke persoon, groep, 
organisatie of markt. Het idee kan worden afgezet tegen een routine, een suggestie die 
rechtstreeks afkomstig is uit de totale kennis in het geheugen. Het 
informatieverwerkingsproces is dan voornamelijk een opzoekproces. Zowel een 
routine als een idee kunnen wel en niet bruikbaar zijn in het proces van 
besluitvorming. We spreken van een routine dat in de context wel en niet bruikbaar is, 
en van respectievelijk een creatief idee en een idee. 
Wat betreft de term en het concept idee zijn er in de literatuur verschillende 
opvattingen te vinden. In het algemeen taalgebruik wordt het idee wel zo ruim gezien 
als een gedachte. Zo neemt Young (1989) het standpunt in dat ideeën bewuste 
uitdrukkingen zijn van interpretaties. Dewey daarentegen, legt een hogere lading op de 
term idee. Dewey stelt dat elk idee wel een bewuste uitdrukking oftewel suggestie is, 
maar dat niet elke suggestie een idee is. Een suggestie kan pas een idee worden indien 
het is onderzocht op functionele fitness; op de bijdrage die het kan leveren aan 
besluitvorming. Dewey spreekt van een idee, slechts op basis van een functioneel of 
pragmatisch criterium. Bovendien spreekt Dewey over een idee als een gedachte die 
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een omvattend begrip omtrent een situatie weet te vatten Wij nemen hier een eigen 
positie in Enerzijds definieren we een idee als een contextueel nieuwe suggestie, 
terwijl een creatief idee ook voldoet aan Dewey's eis van functionele bruikbaarheid 
Een creatief idee wordt dus gedefinieerd als een nieuwe, bruikbare suggestie 
Wat betreft routines ligt de zaak ingewikkelder Ten eerste is het op het niveau van 
de organisatie gedefinieerd door Nelson en Winter (1982), ten tweede is het in het 
kader van besluitvorming gebruikt door Mintzberg, Raisinghani en Theorêt (1976) 
Tenslotte is het een bekende term op het terrein van software De definitie die wij van 
routine aanhouden is een eenheid van kennis die niet nieuw is, maar afkomstig is uit 
een geheugen Routines kunnen worden gebruikt voor zowel het substantief als het 
processueel laten verlopen van besluitvorming 
Nelson en Winter (1982) gebruiken het begrip op het analyseniveau van de 
organisatie Hun gebruik van de term routine is heel flexibel Hun definitie luidt 
that what is regular and predictable about business behavior ' (Nelson & Winter 
1982 15) Dit sluit niet uit dat besluitvorming door bijvoorbeeld topmanagers niet-
routine is, maar zo stellen zij, routines gelden ook daar if we understand that term 
[routine] to include the relatively constant dispositions and strategic heuristics that 
shape the approach of a firm to the nonroutine problems it faces ' (Nelson & Winter 
1982 15) 
Het referentiekader van Mintzberg el al (1976) is een andere Zij stellen dat in 
besluitvorming een zevental terugkerende routines standaard aanwezig zijn die binnen 
een fasenstructuur passen Dit gebruik van het begrip routine past niet bij het 
inhoudelijk gebruik van de term routine dat onze intentie is Tenslotte ligt er een 
raakvlak tussen ons onderzoek en het gebruik van de term routine in het ontwerp van 
informatietechnologie Het betreft dan een in programmaregels vastgelegd stukje 
software dat kan worden uitgevoerd Een raakvlak ligt ook bij het gebruik door Simon 
van het onderscheid op een continuum tussen hoog geprogrammeerde en laag 
geprogrammeerde besluiten De eerste klasse van besluiten kan middels de routines 
van software door een machine worden opgelost Voor het formuleren en ingeven van 
het probleem is de machine nog wel afhankelijk van de mens Bij laag 
geprogrammeerde besluiten is non-routine denken nodig om tot een formulering en 
oplossing te komen 
Creatief probleem formuleren 
De creatieve prestatie is nodig ter bestrijding van routinematig functioneren vanuit de 
neiging tot dynamisch conservatisme Wat we met creatief formuleren proberen te 
bereiken is een nieuwe, betrouwbare en betere formulering die leidt tot een 
innovatieve oplossing De assumptie is dat de kwaliteit van het formuleren van het 
probleem, gerelateerd is aan de kwaliteit van het oplossen van het probleem Van 
groot belang hierbij lijkt het stellen van vragen waardoor andere problemen met 
hieraan gekoppelde oplosruimten ontstaan Zo vertelt Getzels (1982) het verhaal van 
twee automobilisten die een lekke band krijgen Beide hebben geen krik aan boord De 
een stelt de vraag waar kan ik een krik vinden, en besluit naar een pompstation te 
gaan De ander stelt de vraag hoe de auto omhoog te krijgen en vindt een 
hooimachine Hierbij blijkt wel dat het niet vertrekken vanuit een mogelijke 
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technologie, maar het kijken naar de functie die een oplossing moet vervullen, heel 
productief blijkt 
Als we specifiek naar het proces van probleem formuleren kijken hangt de rol 
samen met de positie die formuleren inneemt tussen gewaar worden en het 
ontwikkelen van een oplossing, waardoor het als activiteit zowel invloed kan hebben 
op de perceptie van de situatie die als problematisch wordt ervaren als op de conceptie 
van een oplossing Om bij perceptie te beginnen, is het maar de vraag welk frame 
dient te worden toegepast Een frame kan in besluitvorming worden gezien als een 
perspective from which an amorphous, ill-defined, problematic situation can be made 
sense of and acted on ' (Rein & Schon 1994 146) Afhankelijk van het frame kan een 
strategische probleemsituatie gecategoriseerd worden als een kans of als een 
bedreiging Als een creatieve daad geldt wel het herinterpreteren van een bedreiging 
tot een kans 
Zo kan er bij probleem perceptie een onderscheid worden gemaakt naar 
verschillende klassen problemen Lai en Granhaug, op basis van een evaluatie van de 
literatuur van onder andere Getzels (1979), Kaufmann (1989) en Dillon (1982) 
onderscheiden naar drie klassen van problemen en bijbehorende klassen van probleem 
vinden De eerste is de klasse "evidente problemen," waarbij de probleemsituatie 
wordt herkend en weinig ambiguïteit resteert omtrent wat het probleem is Bij 
"impliciete problemen" wordt de probleemsituatie ontdekt Er zijn zwakke of 
conflicterende tekenen vanuit de omgeving, zodat een keuze moet worden gemaakt uit 
een aantal interpretaties Tenslotte is er een klasse creatieve problemen waarbij een 
probleem wordt geconstrueerd door een gewenste situatie voor de toekomst nieuw te 
bedenken, waardoor het probleem wordt hoe deze verandering te bewerkstelligen 
Deze klassen zijn getypeerd in onderstaande tabel 
Type situatie 
Getemd 
Dilemma 
Ongedacht 
Klasse problemen 
Evidente problemen 
Impliciete problemen 
Creatieve problemen 
Type Probleem vinden 
Herkenning 
Ontdekking na onderzoek 
Keuze na afweging 
Creatie 
Cognitieve structuur 
Routine 
Ambigue routines, 
evt idee 
Idee 
Creativiteit is vaak nodig voor het veranderen van een niet effectief getemde 
probleemsituatie of een dilemma in een betrouwbaar en naar innovatie leidend 
probleem Dit vereist dat men niet mag veronderstellen dat de temming van een 
probleemsituatie met behulp van een routine leidt tot een effectief probleem Men zal 
moeten trachten gebruik te maken van andere kennis, zodat een nieuw frame ontstaat 
dat een andere invalshoek tot het probleem geeft, zodat andere mogelijke interpretaties 
worden ontdekt Indien meerdere geldige interpretaties worden gevonden, is een 
dilemma ontstaan Daarna is het nog steeds noodzakelijk om het dilemma te 
verwoorden tot een vruchtbare probleemformulering (Getzels 1982) Hierbij mag men 
het slechts formuleren middels een routine indien dit verantwoord is Een kwalitatief 
hoogwaardiger formulering leidt tot een oplossing met een hogere waarde, of maakt 
een probleemsituatie überhaupt formuleerbaar en oplosbaar De hoogste vorm van 
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creatief formuleren is het veranderen van het dilemma in een creatief probleem. 
Het is wel duidelijk dat kennis een belangrijke rol speelt bij formuleren. Getzels 
haalt terecht het volgende citaat aan: 'Indeed, a well-formulated problem is at once the 
result of knowledge, a stimulus to more knowledge, and, most important, knowledge 
itself (Henle, 1971).' (Getzels 1982: 42). Kermis blijkt bij dilemma's toch wel een 
tweesnijdend zwaard omdat hier de problematiek een frame-of-reference suggereert 
dat niet productief is (zie § 2.1 - citaat Katz & Kahn). Met betrekking tot het oplossen 
is wel gesteld dat 'For most problems, knowledge allows one to hack away irrelevant 
details and focus on the problem elements that are most likely to be critical for 
solution. But in insight problems, where the answer lies in a very obscure place, 
inappropriate or irrelevant knowledge may guide search to an unproductive region of 
the problem space ...' (Kaplan & Simon 1990: 399). Bij dilemma's voldoet het 
routinematig toepassen van kennis niet, maar moeten we andere kennis vinden, 
creatief ontwikkelen en toepassen. 
Tenslotte zijn de volgende karakteristieken verbonden aan creatief formuleren: 
1. Het gaat verder dan een routinematige formulering van het probleem - het gaat 
verder dan het toepassen van een voor de hand liggend frame-of-reference zoals 
het wel door de eerste perceptie van de problematiek wordt gesuggereerd; (Katz & 
Kahn 1978). 
2. Het genereert een formulering die zowel nieuw als passend is. Het is passend bij de 
gevoelens van onvrede die de probleemsituatie voortbrengen en het is nieuw 
gegeven een bepaalde context zoals een persoon, groep of organisatie. 
3. Veelal genereert het een verschuiving van de probleemsituatie in een onverwachte 
richting doordat het een frame genereert waarmee bestaande beperkende 
omstandigheden worden doorbroken of omzeild, zodat men dusdanig inzicht 
verwerft dat het dilemma zo kan worden gerepresenteerd dat het een oplosbaar 
probleem wordt. 
4. Het geeft toegang tot nieuwe en passende oplossingen. 
Creatief oplossen 
Als er de behoefte is de situatie en het probleem te formuleren kunnen we stellen dat 
de situatie en het probleem (nog) niet voldoende duidelijk zijn om snel met het oplos-
sen van het probleem in de probleemsituatie te beginnen. Als relatief niet-creatieve 
theorie van oplossen geldt wel de theorie van Newell & Simon (1972) waarin centraal 
staat dat als eenmaal een ongestructureerde situatie is omgezet tot een gestructureerd 
probleem het oplossen een kwestie van het afzoeken van de impliciete oplossingen in 
een zoek- oftewel oplosruimte betreft. Als vertreksituatie en het doel bekend zijn dan 
is de formulering bekend en kan worden overgegaan naar de fase van het vinden van 
oplossingen. De ruimte wordt verkend via een zoektocht naar en langs de zich hierin 
bevindende paden. Een oplossing van het probleem biedt zich aan als een pad van 
beginsituatie tot het doel blijkt te reiken. Indien meerdere van dergelijke paden worden 
gevonden is er nog een keuze uit deze alternatieven benodigd. 
In het model van Newell en Simon is slechts beperkt voorzien in leren, creativiteit 
en dynamiek. Het voorziet slechts in het afzoeken van de probleemruimte en niet 
expliciet in de uitbreiding van de probleemruimte noch in het leren te verleggen van 
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de begin- en doelsituatie. Het enige leren is hoe een geformuleerd probleem kan 
worden opgelost door gebruik te maken van kennis en technieken. Het houdt geen 
rekening met het leren dat het model dat aan de oplossingsruimte ten grondslag ligt, 
niet (geheel) correct is en ter discussie gesteld moet worden. Indien dit model niet 
correct blijkt te zijn, zal men een nieuw model moeten vormen op basis van een ander 
frame. We gaan niet verder in op het model van Newell en Simon. Het werken met 
frames en modellen wordt uitgebreider behandeld in § 4.2.2. 
Conclusie 
Effectief formuleren vereist dat creativiteit en kritisiteit worden toegepast. In deze 
paragraaf zijn we nader ingegaan op de benodigde creatieve prestatie en de kenmerken 
van creatief formuleren. Dit gaat niet uit van routines, maar genereert ideeën. Door 
creatief te formuleren, wordt dynamisch conservatisme vermeden en kan beter aan de 
criteria voor effectieve besluitvorming worden voldaan. 
2.4. Ondersteuning, technologie en gecomputeriseerde systemen 
In deze paragraaf staat de vraag centraal welke ondersteuning gewenst en mogelijk is 
en met wat voor soort technologie deze ondersteuning kan worden verleend. Dat 
ondersteuning nodig is blijkt wel uit de constatering van Huber (1994) dat sprake is 
van een "clash" van twee krachten. De algemene economische ontwikkelingen op 
markten vereisen een toenemende aandacht voor snelheid, innovatie en kostenreductie. 
Deze toename betekent meer uitwisseling van kennis en informatie, hetgeen de eisen 
van snelheid en kostenreductie tart. Een conclusie die we kunnen trekken is dat het 
nodig is om vergaderingen effectiever en efficiënter te maken. 
Het eerste middel dat hierbij voor de hand ligt is het voorzien in training op 
inzicht, technieken en vergadercultuur. Het tweede middel is het werken met 
gecomputeriseerde middelen; de informatietechnologie. 'The aim of this technology is 
to provide a powerful means of gaining new insight into and control over business 
functions and to assist directly in decision-making in all organizational areas. The 
ultimate goal is the integration of information processing in order to create a decision-
making environment in which organizational members can regard and understand the 
organization in new ways.' (Wilson 1994: 290). De relatie ICT en besluitvorming kan 
op een aantal manieren gestalte worden gegeven. Ten eerste door functies te 
automatiseren, ten tweede door individuele activiteiten op hun inhoud of processuele 
stappen te ondersteunen en ten derde door interacteren en samenwerken tussen 
individuen in een vergadering te ondersteunen. 
Nu is de relatie tussen ICT en besluitvorming, in het bijzonder tussen ICT en 
probleem formuleren binnen strategische besluitvorming, niet onproblematisch. Deze 
vorm van besluitvorming geldt wel bij uitstek als kwalitatief van aard en als 
ongestructureerd. De ontwikkeling van de ICT werd echter gedomineerd door het 
paradigma van Simon (1960) en Newell en Simon (1972) dat een structuur 
vooronderstelt waarin nog slechts een pad moet worden gevonden. De besluitvorming 
wordt onderverdeeld in de fasen intelligence, design en choice waarbij een sociaal 
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geïsoleerd individu, dat de beschikking heeft over objectieve kennis, een heuristische 
zoektocht start door een probleemruimte Deze zoektocht wordt verricht vanuit een 
bekend doel waarbij oplossingen worden gezocht door de paden in de probleemruimte 
te verkennen Volgens Wilson (1994) beperkt dit techno-rationele paradigma van 
besluitvorming de actuele en potentiële symbiose tussen ICT en ongestructureerde 
strategische besluitvorming Ook Angehm en Jelassi (1994) stellen dat het model van 
Simon inmiddels een obstakel voor ontwikkeling is geworden 
Indien systemen worden ontworpen en gebruikt om te automatiseren geldt het 
probleem dat computer systemen met rationeel genoeg zijn (Wilson 1994) zij zijn 
geïsoleerd van de sociale realiteit die bekend moet zijn om aan gegevens een betekenis 
te verlenen Wordt echter wel dit paradigma gehanteerd dan ontstaan gevaren die 
voornamelijk optreden indien het systeem tot uitgangspunt wordt genomen en er geen 
ruimte wordt ingebouwd voor het gebruik van menselijk intuïtief oordelen, reflectie en 
discussie Enkele gevaren zijn (Wilson 1994) 
Een persoon loopt de kans blind te gaan varen op de assumpties die zijn 
ingebouwd in de programmatuur van het ICT-systeem Het resultaat is een op 
de perceptie van de ontwerper van het ICT-systeem gebaseerd probleem 
• Als het proces meer wordt geautomatiseerd, worden mogelijkheden voor 
professionele discussie verkleind, hetgeen resulteert in lagere kwaliteit 
oordelen 
• Het ICT-systeem heeft slechts de beschikking over een relatief kleine variëteit 
aan symbolen waardoor enerzijds schijn-objectiviteit dreigt en anderzijds een 
bepaalde formulering van het probleem kan worden geforceerd 
Besluitvormingstructuren kunnen door het systeem worden opgelegd, hetgeen 
kan leiden tot een cultuur van conformiteit 
De dreiging is het sterkste bij automatisering van enkele activiteiten, doch ook bij 
ondersteuning kunnen deze gevaren reëel zijn De remedie is niet een centrale plaats 
toe te kennen aan de rationaliteit van het systeem en deze trachten te verhogen, 
oftewel trachten de intelligentie van het ICT-systeem te verhogen, maar het centraal 
stellen van het voorlopig niet-automatiseerbare proces van betekenis verlenen door 
personen in een groep Om de interpretatieve en creatieve activiteiten van personen 
niet te hinderen, maar zo mogelijk juist te stimuleren, dient het ICT-systeem flexibel te 
zijn We stellen dat ICT ondersteuning moet bieden binnen het proces van 
besluitvorming, daar waar dit nuttig is en dit zonder gevaar kan 
2.4.1. Mogelijkheden van ondersteuning 
Ondersteuning wordt hier gezien als ondersteuning van processen van menselijk 
handelen Ondersteuning kan worden gecontrasteerd met automatisering, oftewel het 
vervangen van menselijke activiteit door computeroperaties Het is de vraag wat de 
activiteiten zijn bij besluitvorming zodat kan worden bezien welke zinvol ondersteund 
kunnen worden en of hierbij gevaren kunnen optreden die moeten worden afgedicht 
Omdat formuleren betekent het verwerken van tekenen afkomstig uit een 
problematiek tot informatie en modellen, is het zorgen voor betrouwbare data-bronnen 
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over de voormalige en de huidige situatie, een eerste vorm van zinvolle ondersteuning. 
Daarna zal een persoon met de groep hiervan beelden van de probleemsituatie moeten 
vormen, alsmede tot een oordeel moeten komen over wat hier als het probleem dient te 
worden genomen. We zouden bij deze vertaalslag, die middels kennis wordt 
uitgevoerd, inhoudelijk kunnen ondersteunen door kennis aan te leveren of (een deel 
van) de vertaalslag middels softwarematige inferentie uit handen te nemen. Dit zijn 
vormen van ondersteuning op de inhoud. Daarnaast kunnen we processueel 
ondersteunen door stappen in het proces nader aan te geven en procedures aan te 
reiken waarmee deze stappen tot een goed einde kunnen worden gebracht. Tenslotte 
zouden we de organisatie kunnen ondersteunen bij samenwerken, zodat interactie 
ontstaat waarin de energie van de participanten synergetisch wordt toegepast. 
Belangrijk lijkt daarbij het tot stand komen van een klimaat waarin men prettig kan 
functioneren. 
Aangezien probleem formuleren vooral een proces is waarin tekenen worden 
verwerkt tot beelden en oordelen, dient dit proces te worden ondersteund. Naast het 
ondersteunen van gedachtevorming is ook het sociaal functioneren van een groep van 
belangrijk. Op het niveau van de groep geldt echter ook dat het cognitief verwerken 
van de situatie centraal staat, dat dan verloopt via het communiceren van uitingen 
zodat een gezamenlijk beeld van, en oordeel over, de problematiek ontstaat. 
Een bekende indeling voor processen in het functioneren van groepen is het 
onderscheid naar communicatie, coördinatie en coöperatie. Een dominant model is het 
model van McGrath (1984) dat aan bovenstaand onderscheid complementair is 
doordat het naar het product kijkt dat uit deze processen voortkomt: namelijk 
structuren gebaseerd op communicatiepatronen, taakuitvoeringspatronen en patronen 
van interpersoonlijke relaties. Aandachtspunten vormen dan: (1) het ondersteunen van 
(patronen in) uitwisseling; (2) het ondersteunen van (patronen in) taakuitvoering; (3) 
het ondersteunen van (patronen in) interpersoonlijke relaties. 
Communicatie is de sine qua non van het functioneren van groepen als groep 
waardoor ondersteuning hiervan door bijvoorbeeld kanalen in te richten belangrijk is. 
Middels communicatie kan coördinatie tot stand komen, waarbij men inspanningen op 
elkaar afstemt. Een doel van ondersteuning hier is om de totale hoeveelheid tijd en 
energie voor onderlinge coördinatie te verminderen. Coördinatie als concept stelt nog 
niets over de relatie waarin dit gebeurt. Het is van belang dat de groep prettig kan 
functioneren opdat er synergetische samemverking in plaats van disfunctionele 
onderlinge tegenwerking of negatie ontstaat. Het zorgen dat een positief klimaat 
ontstaat waarin coöperatie tot stand komt is een zeer belangrijk doel van 
ondersteuning. 
De definitie van technologie 
Een technologie kan worden gedefinieerd als een middel dat gericht kan worden 
ingezet om een doel te halen. Onder dergelijke middelen verstaan we zowel concepten 
die aangewend kunnen worden alsook de kanalen of media die daarbij kunnen worden 
gebruikt. De media kunnen worden onderverdeeld naar traditionele media als schrift 
en spraak, en elektronische media. Het concept technologie kan worden afgezet tegen 
concepten als een methodologie en methoden. Een methodologie '... offers a set of 
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guidelines or principles which in any specific instance can be tailored both to the 
characteristics of the situation in which it is applied and to the people using the 
approach ...' (Checkland 1989: 101). Een methode is een te volgen aanpak, waarbij 
slechts gering kan worden afgeweken en het onduidelijk is wat het eindresultaat zal 
worden. Een technologie in onze definitie is een middel dat een vrij beperkt 
werkingsgebied heeft doordat het is ontworpen voor specifieke omstandigheden. Het 
is zo goed bekend en omschreven dat het als een routine toegepast wordt met een 
voorspelbaar resultaat. De relatie tussen de concepten is dat men binnen een 
methodologie een methode zal volgen waarbij technologie zal worden ingezet. 
Technologieën zijn door hun doelgerichtheid per definitie beperkt inzetbaar. 
Gegeven een breed doelgebied zal een optimale ondersteuning een combinatie 
betreffen van meerdere technologieën. Ons doel is het bereiken van een goed resultaat, 
middels het tot stand brengen van een ontwikkeling waarin we aspecten van inhoud, 
proces en context onderscheiden. We hebben vastgesteld dat we op het aspect van 
inhoud dienen te letten op de volgende aandachtspunten: volledigheid, kritische 
selectie en creativiteit. We dienen op alle aspecten en aandachtspunten te sturen en te 
ondersteunen. Dit vraagt om een integrale benadering van de ontwikkeling tot een 
resultaat. Veel onderzoek kent dan ook als doel het komen tot een kadervormende 
methodologie die wordt ingevuld met een op maat geïntegreerd scala van methoden en 
technieken. Ook wij zijn op zoek naar een geïntegreerd technologisch kader, dat niet 
alleen enkele belangrijke activiteiten ondersteunt maar het proces integraal in 
ogenschouw neemt en op basis daarvan aan activiteiten hierbinnen ondersteuning 
biedt. 
Deze integrale ondersteuning dient op een aantal punten sterk te scoren. De 
ondersteuning dient qua proces specifiek te zijn ingericht op probleem formuleren en 
qua inhoud op het behandelen van strategische vraagstukken, waarbij aandacht moet 
worden geschonken aan alle analyseniveaus (aangegeven in hoofdstuk 1): het 
individu, de groep, de organisatie en omgevingsinteractie. Wat betreft de context zal 
het een sociaal-cognitief klimaat moeten bieden waarin positieve samenwerking 
middels een creatief, gedegen en kritisch proces kan plaatsvinden. 
2.4.2. Ondersteuning door middel van gecomputeriseerde systemen 
Het is mogelijk dat de besluitvormers door training en ervaring beschikken over de 
technologie om van probleem formuleren een succes te maken. Indien het nodig is om 
besluitvormers te ondersteunen kan dit met een gesproken of schriftelijke uitleg van 
welke technologieën wanneer te gebruiken, opdat zij hen toepassen en een bepaalde 
procesgang en resultaat meer waarschijnlijk wordt. Traditioneel vindt ondersteuning 
vooral oraal plaats door een begeleider die tenminste bekend is met bepaalde 
ondersteunende technologieën. Er wordt daarbij wel gepleit voor het scheiden van de 
rol van begeleider naar een inhoudelijke en een processuele component, waarbij ieder 
aspect door een andere begeleider dient te worden ondersteund. 
Een relatief recente ontwikkeling is om de traditionele media van schrift en spraak 
aan te vullen of te vervangen door elektronisch werkende computersystemen. 
Computersystemen betreffen technologieën in de vorm van computerhardware en 
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software die op elektronische wijze in staat zijn tot het opslaan, bewerken en/of ver-
werken van gegevens middels het uitvoeren van programma's. Centraal hierin staan 
informatietechnologieën, die in staat zijn informatie te verstrekken, op te slaan en her 
te gebruiken of zelf te genereren. Men kan deze technologieën zowel aantreffen in de 
cognitie als in computersystemen. Informatietechnologie wordt gebruikt in "informa-
tiesystemen." Dit is een beladen term, waarbij wij een onderscheid maken naar infor-
matiesystemen in de brede zin, en informatiesystemen in de enge zin. In de enge zin 
duiden we op in computersystemen vervatte informatietechnologie. 
We spreken van informatiesystemen in de brede zin als we het concept toepassen 
op sociale systemen. Hier is een informatiesysteem een geheel van mensen, 
technologieën, middelen en activiteiten, gericht op het omzetten van data naar infor-
matie die kan voorzien in de informatie- en besluitvormingsbehoefte van mensen 
binnen en buiten de organisatie (zie Davis & Olson 1985; Bots & Jansen 1990). In het 
brede concept benaderen we sociale systemen als systemen die informatie genereren 
en bewerken. We hanteren een socio-technische benadering omdat we aannemen dat 
het sociale systeem informatie verwerkt en dat de informatietechnologieën daarbij een 
dienende rol moeten vervullen, waarbij we de interactie tussen sociaal en 
technologisch systeem als uitgangspunt moeten nemen (Mumford 1983). 
Zowel een informatiesysteem in enge als in brede zin maakt in onze visie integraal 
onderdeel uit van de organisatie, en bestaat mede uit technologieën die kunnen worden 
gerekend tot de cultuur. Zij zijn in de praktijk ontstaan en worden veelal onbewust 
door personen in de organisatie bij de informatieverwerking gebruikt. Het socio-
technische informatiesysteem bestaat derhalve uit een sociaal systeem, strikt technisch 
ontworpen technologieën, en technologieën die we tot de cultuur moeten rekenen. 
We willen aangeven hoe technologieën dienen te functioneren binnen het bredere 
socio-technische informatiesysteem, zodat dit systeem beter kan functioneren. Deze 
technologieën ondersteunen het sociale systeem bij het vormen van een strategisch 
besluit. We moeten daarbij rekening houden met culturele technologie zoals bepaalde 
werkwijzen, die, verbonden met het sociale systeem, specifieke eisen aan de 
ondersteuning kunnen stellen. Er is afstemming of "fit" vereist wil de ondersteuning 
daadwerkelijk en zinvol gebruikt worden. 
Niveaus in de ondersteuning door computersystemen 
Young (1989) onderscheidt drie niveaus van verwerking in de ondersteuning die 
computersystemen kunnen leveren bij besluitvorming: 
1. secretariële; 
2. raamwerk; en, 
3. generatief niveau. 
Op het secretariële niveau is het systeem slechts in staat gegevens op te slaan en om 
op verzoek een selectie weer te geven. De technologie zorgt voor een geau-
tomatiseerde logistiek. Op het raamwerk niveau beschikt de technologie over een 
model oftewel raamwerk waarmee gegevens geordend kunnen worden weergegeven. 
De technologie kan op dit niveau beschikbare gegevens zo structureren dat er 
informatie ontstaat. Op het generatieve niveau tenslotte is een systeem in staat om zelf 
49 
HoofcLituh 2 
modellen te vormen Op basis van door gebruikers beschikbaar gestelde gegevens kan 
het actief informatie genereren die vervolgens weer als gegeven ter beschikking kan 
worden gesteld Binnen ondersteuning betekent dit dat een computersysteem in staat is 
tot het actief bijdragen aan en bijsturen van de inhoudelijke en processuele 
ontwikkeling van besluitvorming 
Typologie van systemen 
We zijn geïnteresseerd in die systemen die zijn ontwikkeld voor besluitvorming in 
organisaties, en met name op het snijvlak van strategie, probleem formuleren en 
creativiteit Dergelijke systemen bestaan vooralsnog niet We behandelen hier 
zijdelings toepasselijke systemen als EIS (executive information systems), DSS 
(decision support systems), en IPS (idea processing systems) 
De term executive information systems oftewel topinformatiesystemen wordt in de 
literatuur gebruikt voor gegevensverwerkende systemen die in staat zijn tot het 
selecteren en aggregeren van gegevens uit de databases van de organisatie met het 
doel de manager snel een op maat gesneden overzicht en inzicht te bieden in de stand 
van zaken op belangrijke parameters Het systeem beschikt hiertoe over een vast 
model, waarmee de gegevens worden geselecteerd, verwerkt en gerepresenteerd Het 
zijn kwantitatief gerichte systemen die zich op het raamwerkniveau bevinden 
De term "decision support system" oftewel "besluitvorming ondersteunend sys-
teem" duidt systemen aan die trachten om middels interactie met de besluitvormer en 
diens inzicht en inschatting het besluitvormingsproces omtrent relatief onbekende 
probleemsituaties te ondersteunen Deze systemen bestaan uit (1) analytische 
modellen, (2) gespecialiseerde databases, en, (3) een veelal geprogrammeerd proces 
van modellering Het betreffen per definitie systemen op het raamwerk-niveau van 
verwerking die worden ontworpen om van nut te zijn bij het maken van een keuze 
tussen alternatieven Deze op besluitvorming gerichte systemen verwerken net als EIS 
vooral kwantitatieve en dan nog vooral numerieke gegevens, op basis van veelal voor 
het specifieke besluit aangebrachte modellen Omdat we bij het formuleren van 
problemen eerst tot een probleemmodel willen komen, kunnen deze systemen pas in 
een latere fasen dan probleem formuleren aan bod komen 
Een ontluikende categorie systemen zijn zogenaamde Idea Processing Systems 
(Young 1989) die zijn ingesteld op het werken met taal Gegeven onze definitie van 
idee zijn IPS in de definitie van Young niet gericht op het omgaan, eliciteren of 
produceren van ideeën, maar zijn ze gericht op het omgaan met uitingen in taal 
Dergelijke uitingen kunnen worden gedaan vanuit zowel routines als ideeën In deze 
studie spreken we derhalve liever van Expressie Processerende Systemen (ExProS) 
Expressie Processerende Systemen hebben als basis het hanteren van uitingen in 
taal Taal is een door een samenleving gedeelde code die gebruikt wordt om 
boodschappen over te brengen Taal is erg efficient doordat we met een paar duizend 
meest gebruikte woorden een grote variatie aan verschillende boodschappen kunnen 
weergeven Daarbij geldt dat vaak niet de logica van combinatie tussen woorden 
bepalend is voor de boodschap, maar dat de betekenis vooral moet worden afgeleid 
vanuit geldende culturele conventies en specifieke contextuele omstandigheden 
Vanuit het standpunt van een relatief dom computersysteem is dit een nadeel 
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aangezien er meer uitzonderingen dan regels lijken te zijn bij het interpreteren van 
uitingen in taal. In de visie van Young zijn er wel systemen nodig die ondersteuning 
bieden aan de meer intuïtieve en creatieve aspecten van het besluitvormingsproces. 
Sterker nog, die bedoeld zijn om creativiteit en daarmee ideeontwikkeling te 
bevorderen. Door Wagner (1995) worden idea processing systemen wel gezien als 
systemen die creatieve heuristieken oftewel creativiteitstechnieken door middel van 
computersoftware beschikbaar maken. We zullen deze laatste omschrijving van idea 
processing systemen aanhouden. 
Als we naar de drie verwerkingsniveaus kijken, dan blijkt dat we qua terminologie 
nog enige differentiatie kunnen aanbrengen. Op het secretariële niveau vinden we 
slechts ExProS die in staat zijn om uitingen (routines of ideeën) vast te leggen en te 
reproduceren. Meer geavanceerde ExpOS opereren op het raamwerk niveau en zijn in 
staat om middels een vastgelegd representatiemodel uitingen gericht te eliciteren en 
gestructureerd te modelleren. IPS begeven zich per definitie op het raamwerk niveau 
en bieden de reeds decennia bekende creativiteitstechnieken. Het zou eerlijker zijn hen 
aan te duiden als Creativity Support Systems. Op het generatieve niveau gaat het niet 
zozeer om het verwerken vanuit een vastgelegd model, maar om het zelfstandig 
genereren van een interpretatief model waarmee een potentieel idee wordt uitgedrukt. 
We spreken van een potentieel idee aangezien moet worden bezien of het nieuw is 
gegeven de context van de groep en of het past binnen het lopende proces van 
besluitvorming. Het systeem is dan bijvoorbeeld in staat om op basis van een 
alternatief model van de probleemsituatie tot de conclusie te komen dal de oorzaak of 
remedie in een andere variabele moet worden gezocht. In deze studie duiden we een 
dergelijke systeem aan met de term Idea Generating System (IGS). 
Op het secretarieel niveau is een systeem passief en krijgt alle uitingen aangereikt. 
Dergelijke systemen hebben in feite de functie van een geheugen (Smith 1994; 
Conklin 1993), waardoor de wijze waarop uitingen worden opgeslagen heel belangrijk 
wordt. Er is een methode vereist om dit effectief voor elkaar te krijgen. Een dergelijke 
methode is om de besluitvorming te beschouwen als een project, waarbij naast het 
uiteindelijke besluit ook de context waarin dit besluit is genomen duidelijk wordt. Dit 
pleit voor het opslaan van de redenering achter het besluit, met gebruikte assumpties 
en ondersteunende informatie. Op een micro-niveau tijdens de ontmoeting valt te 
denken aan de methode IBIS (Conklin & Begeman 1989) dat staat voor Issue-Based 
Information System waarin alle uitingen enerzijds worden aangemerkt als issues, 
posities of argumenten, anderzijds als vragen, ideeën, voors en tegens (Conklin 1993). 
Een Expressie Modellerend Systeem kan deze uitingen vervolgens aan elkaar 
relateren middels een als routine ingebouwd model tot een grafisch weergegeven 
"web" of kaart. Hiermee kan een structuur in de uitingen worden aangebracht op basis 
van een in geprogrammeerd model. Hiermee wordt snel inzicht verkregen in 
structuren die tijdens de interactie met het systeem werden ontwikkeld en kan heel 
doelgericht verder worden gewerkt. 
Het zwaarste niveau is het genereren. Hiermee bedoelen we niet het genereren op 
basis van het toeval, maar het intelligent vanuit het doel van de bijeenkomst komen tot 
een ander model dan strikt genomen is geprogrammeerd. Een dergelijk systeem 
genereert ideeën door zowel te zoeken naar wat nieuw is als wat passend is gegeven 
heet onderwerp en de sociale en historische context. Het vergt een Idea Generating 
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System (IGS) dat we als volgt definiëren: 
IGS verwerken uitingen en kunnen deze middels een ingebouwde symbolische 
structuur [schema] verwerken tot een idee; een nieuwe contextueel passende represen-
tatie, via operaties als manipulatie, synthese en associatie. 
Indien een IGS geheel in de prestatie geaccepteerd wordt, vereist dit dat zij op 
menselijke wijze in staat zijn tot het actief bijdragen aan het inhoudelijke 
ontwikkelingsproces, en daarmee aan de processuele ontwikkeling van het 
besluitvormingsproces. Dit is een vrij zware opgave. 
IT-ondersteuning van sociale-interactie processen 
Computersystemen die ondersteuning bieden aan processen van sociale interactie, 
ondersteunen ofwel de communicatie tussen personen, hun coördinatie of coöperatie 
danwei een combinatie hiervan. Er zijn reeds vele benamingen ontwikkeld voor 
categorieën van systemen die zich op het ondersteunen van groepen richten. Bekende 
termen zijn Group Support Systemen die vooral zijn geënt op het ondersteunen van 
communicatie en coördinatie, en systemen ter ondersteuning van "Computer 
Supported Cooperative Work" waarin de taakuitvoeringspatronen centraal staan. Deze 
laatste systemen richten zich vooral op het ondersteunen van coördinatie en 
coöperatie. Veelal vallen dergelijke systemen ook onder de categorie Electronic 
Meeting Systems; systemen die ondersteuning bieden bij het same-time vergaderen 
(zie Tyran et al. 1992). Een laatste saillante term is groupware, waarmee men zowat 
alle systemen aanduidt die iets met groepen van doen hebben. Tenslotte zijn er 
systemen voor de coördinatie van werkprocessen genaamd Workflow Management 
Systemen. 
Deze benamingen passen niet netjes binnen de typering van ondersteuningsniveaus 
en nauwelijks binnen wat wij verstaan onder ondersteuning van sociale processen. Het 
gaat ons met name om het ondersteunen van inspanningen over meerdere niveaus. 
Daarbij is een belangrijk objectief dat producten ontstaan als een goede sfeer en 
synergie zodat een goede basis wordt verkregen om aan de probleemformulering te 
werken en de mogelijkheid ontstaat om in de toekomst weer goed samen te werken. 
Een computersysteem oefent hierbij inherent invloed uit doordat het zelf een context 
vormt waarin sociale interactie plaatsvindt en het sfeerbepalend kan uitwerken. Zo 
blijkt uit onderzoek dat elektronische vergadersystemen invloed hebben op de sociale 
interactie doordat de invloed van personen gelijkmatiger wordt omdat men evenveel 
kans krijgt om zich te uiten. Het uiten vindt parallel plaats waardoor eenieder over 
evenveel spreektijd beschikt. Daarnaast blijkt dat men veel openhartiger kan zijn 
indien het systeem anonimiteit waarborgt, waarbij een zeer bekend gegeven is dat 
mensen bij elektronische communicatie sociale structuren zoals hiërarchische posities 
uit het oog verliezen (Sproull & Kiesler 1986; Connolly et al. 1990). De sociaal-
emotionele context wordt door het gebruik van computersystemen opener en 
gelijkmatiger, hetgeen we als positief opvatten. 
In organisaties is het sterk van belang om processen binnen de organisatie 
gecoördineerd plaats te laten vinden en om informatie te ontsluiten. Dit vraagt om 
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systemen die de interactie tussen groepen in de organisatie zoals een projectteam en 
een managementteam verzorgt Het is belangrijk dat de communicatie, coördinatie en 
coöperatie tussen groepen en afdelingen zodanig wordt ingericht dat men op de hoogte 
is van vorderingen en anderzijds benodigde informatie snel kan ontsluiten Bij het 
organiseren van dergelijke ontsluiting van activiteiten en data spelen sociaal-politieke 
processen een rol van belang De vraag is of hierbij slechts vrijwillig registrerend te 
werk wordt gegaan, of bepaalde interactiepatronen worden verondersteld of opgelegd 
(raamwerkniveau) of dat een systeem zelfs mag ingrijpen in de coördinatie en 
coöperatie tussen groepen of afdelingen die inhoudelijk aangrenzend bezig zijn 
2.4.3. Een systeem voor de fase van formuleren 
Een aantal mogelijkheden om probleem formuleren te ondersteunen middels 
informatiesystemen wordt gegeven door Courtney en Paradice (1993) Een aantal 
mogelijkheden om creativiteit bij strategisch probleem formuleren te ondersteunen 
wordt gegeven door Thierauf (1993) Wat betren de ontwikkeling en inzet van 
systemen is het de vraag aan welke automatisering of ondersteuning behoefte is, welke 
prestatie redelijkerwijs mag worden verwacht gegeven de kracht van de software en 
welke inzet derhalve haalbaar is gegeven de eis dat het systeem een effectieve bijdrage 
moet leveren Wat de behoefte aan ondersteuning is hebben we in de voorafgaande 
paragraaf reeds ruwweg onderzocht Hierop komen we zo dadelijk terug Wat betreft 
de vereiste effectiviteit hebben we geconstateerd dat het gevaar van routinisenng van 
besluitvorming dreigt Gegeven de huidige stand van de software is dit gevaar niet 
groot, omdat de meeste systemen zijn gericht op ondersteuning, waarbij er een nadruk 
ligt op laag niveau (Radermacher 1994) Door de toenemende belangstelling voor 
modellering door systemen vindt er wel een verschuiving plaats naar het 
raamwerkniveau en dit geeft reden tot bezorgdheid omtrent de invloed van het 
systeem op de ontwikkelde diversiteit aan probleemformuleringen De bezorgdheid 
betreft de kwaliteit en invloed van het hiertoe ingebouwde model waarmee uitingen 
worden gestructureerd ofwel georganiseerd 
De kracht of kwaliteit van systemen kan in de nabije toekomst redelijkerwijs 
nauwelijks groot genoeg worden, aangezien veel kracht nodig is voor toepassing op 
het generatieve niveau We geven een aantal redenen Enerzijds is er bij strategische 
besluitvorming sprake van een omgeving met markten die niet oncontroleerbaar en 
vaak onvoorspelbaar veranderen Anderzijds hebben we intern de organisatie te maken 
met meerdere afdelingen en hun besluitvormers die onafhankelijk kunnen optreden en 
wat betreft hun preferenties kunnen variëren, ook over de tijd Tenslotte zal een 
systeem, wil het tot genererende activiteit in staat zijn, dienen te beschikken over een 
grote "intelligentie" We hebben echter reeds opgemerkt dat interpretatievermogen 
verbonden is aan het kunnen omgaan met een sociaal-culturele context waartoe een 
IT-systeem maar beperkt en slechts indirect toegang heeft 
De kwaliteit van de software 
Het is onvermijdelijk dat computersystemen vanaf het raamwerkniveau beschikken 
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over ingebouwde modellen die een bepaalde visie op de wereld impliceren (Zuboff 
1988), waarbij het de vraag is of het model goed aansluit bij de aard van de 
probleemsituatie en daarmee hopelijk van de problematiek De kwaliteit van het 
systeem is afhankelijk van de kwaliteit van het model, hetgeen weer afhankelijk is van 
de hierin verwerkte kennis Dit kan worden afgemeten naar zowel de hoeveelheid 
kennis waarover het kan beschikken als de situationaliteit waarmee deze kennis kan 
worden ingezet De kennis binnen computersystemen is georganiseerd in programma's 
die het model van de programmeurs in zich dragen 
In het algemeen geldt dat deze modellen ofwel dermate situatie-specifiek zijn dat 
daardoor de algemene geldigheid laag is, danwei dermate algemeen dat de specifieke 
bruikbaarheid ter discussie staat In beide gevallen geldt dat als de modellen waarmee 
ondersteunende systemen ons voorzien te zeer de gang van zaken op zowel het in-
houdelijk als het processueel vlak gaan sturen, er structurering zal optreden waarvan 
de effectiviteit ter discussie staat De ingebakken modellen van het systeem vormen 
niet meer dan een instrument, waarbij geldt dat zij sterk context en situatie-specifiek 
dienen te worden gehanteerd We mogen niet anders dan de informatie die door het 
systeem wordt gegenereerd, nemen als een advies waarmee kritisch dient te worden 
omgesprongen 
De rol die aan het systeem wordt toebedeeld 
In de fase van het formuleren ligt veel nadruk op het genereren van alternatieve 
benaderingswijzen en modellen van de werkelijkheid, verwachte toekomst en wensen 
In de formuleringsfase zijn we sterk aangewezen op het genereren van representaties 
die zowel nieuw als passend, en derhalve creatief zijn Het zelf genereren en actief 
modelleren door een computersysteem achten we voorlopig gegeven de kracht van 
deze systemen niet mogelijk en wenselijk Het is daarentegen wel van belang dat de 
computer bepaalde activiteiten actief weet te ondersteunen zodanig dat hierbij aan een 
aantal procescntena en resultaatcritena wordt voldaan Een systeem zal idealiter 
bepaalde acties kunnen genereren die hieraan positief bijdragen 
Met name op de aandachtspunten procesbewaking en stimulering van actie, mag 
een positieve rol van het computersysteem worden verwacht, juist doordat het 
nauwelijks oog heeft voor de inhoud Het ligt derhalve voor de hand om de rol van het 
ICT-systeem te beperken tot die van secretaris op het laagste ondersteuningsniveau en 
daarbovenop een gereedschapskist voor allerhande methoden en technieken Dat is de 
huidige stand van zaken Voor de toekomst denken wij dat probleem formuleren 
ondersteunende systemen daarenboven ook een actief proces-ondersteunende rol 
kunnen gaan vervullen zoals coach (Wagner 1995) of voorzitter (Eden & Ackermann 
1992) 
Wat komt er kijken bij de invulling van de rol van voorzitter/coach 
De rol van coach of voorzitter impliceert het toewerken naar een effectief resultaat 
vanuit het hebben van overzicht aangaande hoe proces en inhoudelijke ontwikkeling 
verlopen en het hebben van inzicht in hoe proces, inhoud en omgeving aan elkaar zijn 
gerelateerd en leiden tot een bepaald resultaat Vanuit dit inzicht zal een coach een 
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proces voorstellen, een omgeving organiseren en sturende raadgevingen bieden. 
Ondersteuning zal dan plaats moeten vinden op alle drie aspecten (zie hoofdstuk 1): 
1. Het inhoudelijke aspect: het omwerken van probleemsituaties tot problemen; 
2. Het procesmatige aspect: managen van besluitvorming als proces in de tijd; en, 
3. Het sociaal-interactieve aspect: het omgaan met interactie tussen gebruikers. 
Gegeven het belang van het goed definiëren en in het verlengde oplossen van 
strategische probleemsituaties, zal de ondersteuning aan bepaalde eisen moeten 
voldoen. Het doel is het proces van het formuleren te laten uitmonden in een effectief 
probleem. Het belangrijkste middel is het ondersteunen van processen van 
informatieverwerking. Het verwerken van informatie bij het formuleren zal aan de 
volgende criteria moeten voldoen die daarmee aandachtsgebieden voor ondersteuning 
vormen: 
(1) Volledigheid: Zorgen dat geen cruciale zaken over het hoofd worden gezien. 
(2) Kritisiteit: Zorgen dat het resultaat een productief probleem is. 
(3) Creativiteit: De bodem leggen voor strategische innovatie. 
Omdat ondersteuning plaats zal hebben op verschillende analyseniveaus, op 
verschillende aspecten zal het integraal moeten plaatsvinden. Dit betekent dat bij het 
ontwerp van een systeem rekening moet worden gehouden met verschillende 
aspectprocessen, die plaats vinden op verschillende analyseniveaus en waarbij moet 
worden gelet op het voldoen aan criteria op een aantal aandachtsgebieden. 
Hoe kan integrale ondersteuning middels ICT worden bereikt 
Het uitwisselen en laten samensmelten van uitingen tot producten kan gezien worden 
als het inhoudelijk aspect van ontwikkeling. Het ondersteunen van de stadia of stappen 
in het proces van probleem formuleren kan gerekend worden tot de taak van systemen 
op het aspect van het besluitvormingsproces. De interpersoonlijke relaties, de sociaal-
contextuele ontwikkeling en groepsontwikkeling behoort tot het aspect van systemen 
ter ondersteuning van de groep. Wat hun benaming betreft stellen wij het volgende 
voor: op het inhoudelijke aspect reppen wij van Expressie Ondersteunende Systemen 
aangezien probleem formuleren een kwalitatief proces is van conceptueel werken met 
taal. Op het processuele aspect introduceren wij de term Besluiten Stroom Systemen 
(BSS), aangezien het besluitvormingsproces een stroom is waarin slechts middels 
analyse fasen of stadia zijn aan te wijzen. Hierbij refereren we expliciet aan het flow-
principe inherent aan WFMS. Op het sociaal-contextuele aspect introduceren we de 
term Sociale Synergie Systemen (SoSyS). Alle drie deze categorieën systemen kunnen 
hun toepassing vinden op de verschillende ondersteuningsniveaus. 
Integrale ondersteuning kan worden bereikt door zowel op al deze aspecten te 
ondersteunen. Daarbij zal tenminste tot op het raamwerkniveau worden ondersteund, 
zodat ook integratie over de ondersteuningsniveaus noodzakelijk is. Indien we ervan 
uitgaan dat verschillende systemen de verschillende functies binnen de hier 
onderstaande matrix vervullen, is hun integratie benodigd voor integrale 
ondersteuning. 
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Onderkende problemen die leiden naar onderzoebvragen in deze studie 
• We hebben geconstateerd dat de cognitieve theorie van Simon en Newell een 
paradigmatische werking heeft op de ontwikkeling en inzet van 
informatiesystemen Hoewel deze doctrine nog bruikbaar is in met name de fase 
van keuze van een alternatief, door te optimaliseren, is zij niet nuttig in de fase van 
probleem formuleren De vraag is welk paradigma wel gevolgd kan worden 
• Wat betren systemen ter ondersteuning van de processen zal inzicht moeten 
worden verkregen in het verloop van processen en het gewenste verloop van 
probleem formuleren Als we hierbij modellen weten te vormen, kunnen we hen 
aanwenden om ondersteuning te realiseren op het raamwerkniveau 
• Binnen alle onderscheiden processen en hun bijpassende systemen is creativiteit 
van belang Alle systemen hebben een rol bij het voorkomen van routinematig 
functioneren en het bevorderen van creativiteit Het is de vraag hoe creatieve 
formulering kan verlopen en hoe dit ondersteund kan worden 
2.5. Samenvatting 
In dit hoofdstuk is gewerkt aan het verkennen van kernthema's uit het onderwerp en 
de vraagstelling Belangrijk was aan te geven welke definities van belangrijke 
concepten we gebruiken We begonnen met het aanwijzen van vier belangrijke 
factoren die het nodig maken dat voldoende aandacht wordt besteed aan de fase van 
probleem formuleren in strategische besluitvorming binnen een organisatie Dit zijn de 
mate van inhoudelijke formuleerbaarheid van de probleemsituatie, de behoefte aan 
innovatieve formulering, de sociaal-politieke geladenheid van interpretaties en 
oplossingen en tenslotte de veranderende praktijk van besluitvorming waarin men 
steeds sneller tot besluiten dient te komen 
We nemen als feit aan dat de inhoud van de probleemsituatie "gevaarlijk" is, en dat 
probleem formuleren ook gevaarlijk kan zijn als het niet leidt tot een productief 
probleem en daarmee tot vruchtbare strategievorming Daarbij geldt dat als gevolg van 
individuele, sociale of Organisationen factoren een probleemsituatie kan worden 
gerepresenteerd die weinig relatie heeft met een problematiek en dat een probleem 
wordt geformuleerd dat beter niet als basis voor strategievorming kan dienen Een 
dergelijk met-effectief resultaat is zeker gevaarlijk voor de organisatie 
We zijn vervolgens ingegaan op besluitvorming In het eerste orde proces van 
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besluitvorming dient onderscheid te worden gemaakt naar het ontwikkelen van een 
representatie en het uitwerken van een aanpak. Als onderdeel van strategische 
besluitvorming komt de fase van probleem formuleren voor de fase van 
strategievorming. Het proces van probleem formuleren bestaat uit het onderzoeken 
wat is, wat wordt en wat men wil en kan, waarbij aan de representatie van een 
probleemsituatie wordt gewerkt met het doel tot een afgebakend probleem te komen 
dat vruchtbaar kan dienen als uitgangspunt voor verdere besluitvorming, т.п. het 
uitwerken van een aanpak. Hierbij wordt een strikte scheiding aangebracht tussen een 
problematiek in de werkelijkheid, die een ontische status heeft en niet perfect in de 
geest kan worden afgespiegeld, een probleemsituatie; de in de denkwereld optredende 
voorstelling die een persoon heeft van wat een moeilijkheid is, en tenslotte het 
probleem dat hierbij wordt gevormd. Dit probleem wordt anders dan gebruikelijk niet 
gezien als een verschil tussen "ist-und-soll" maar tussen wat wordt verwacht en wat 
wordt gewenst: een verschil van "werd-und-soll". Als men namelijk mag verwachten 
dat een huidige situatie op een redelijke termijn geen moeilijkheid meer bevat oftewel 
ontevredenheid oproept, geeft het geen reden tot het ondernemen van actie. 
Vervolgens kwamen we toe aan het werken aan het hart van de probleemstelling. 
We hebben de effectiviteit van probleem formuleren nader uitgewerkt. Effectiviteit 
drukt uit de mate waarin het product, namelijk de probleemdefinitie, betrouwbaar is en 
tot strategische innovatie kan leiden. Betrouwbaarheid heeft te maken met de mate 
waarin het gekozen probleem aansluit bij zowel de problematiek als de 
probleemsituatie. Dit bepaalt of de oplossing ook daadwerkelijk effectief is in het laten 
verdwijnen van gevoelens die aanleiding geven tot een probleemsituatie. Het 
innovatievermogen heeft te maken met de kwaliteit van de toekomstige situatie die 
men zich wenst: of men zich een representatie van de toekomst kan vormen die een 
nieuwe competitieve ruimte voor de toekomst creëert. Binnen de fase van probleem 
formuleren dient hiervoor een basis gevormd te worden door een creatieve 
representatie te vormen: er is een "Business Idea" (van der Heijden 1996) nodig dat 
breekt met wat bekend is uit het verleden en dat voor de organisatie een nieuwe en 
gepaste toekomst definieert. 
Wat het bereiken van een dergelijke effectiviteit bedreigd, hebben we gevat in het 
concept van dynamisch conservatisme (Schön 1973). Centraal in dit concept staat dat 
mensen niet alleen reageren vanuit een gewoonte, maar ook geloven dat de 
gewoonten, zoals kennis en gebruiken, die ze hebben verworven, voldoende zijn om 
het heden mee te interpreteren en de toekomst succesvol aan te kunnen. Dit 
conservatisme is dynamisch omdat in de aanschijn van onzekerheid brengende 
vernieuwing mensen juist sterker aan hun zekerheden gaan hangen en actief 
strategieën bedenken om de vernieuwing te ondermijnen. Dit proces dat wortelt in de 
gedachtevorming, krijgt dan consequenties in sociale interactie binnen een groep en de 
organisatie. 
Wat wel nodig is voor het bereiken van effectiviteit is creativiteit en kritisiteit. 
Beiden drukken een vermogen uit tot respectievelijk het vormen van ideeën en het 
toetsen van aannames. Kritisiteit wordt hier minder in de negatieve sfeer van 
dynamisch conservatisme betrokken maar meer in de positieve sfeer van het 
voorkomen van blunders. Creativiteit is nodig om een idee te vormen. Een idee is 
gedefinieerd als een nieuwe en bruikbare suggestie. Het kan worden afgezet tegen een 
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routine, namelijk een reeds bekende suggestie. Routines zijn verzameld in de kennis 
en kunnen hieruit worden gereproduceerd. Bij probleem formuleren kan creativiteit en 
kritisiteit nodig zijn om uit te stijgen boven wat vanuit conservatisme mogelijk is. 
Kritisiteit is nodig om de ongeldige veronderstellingen vanuit het dynamisch 
conservatisme bloot te leggen opdat mensen open gaan staan voor het nieuwe. 
Creativiteit is nodig om het nieuwe te creëren middels een idee dat de probleemsituatie 
zo verandert dat een ongedacht probleem kan worden gevormd. 
In het proces van probleem formuleren kan middels technologie worden 
ondersteund. Dit kan op een aantal niveaus die we van Young (1989) hebben 
overgenomen: het secretariële, het raamwerk en het generatieve niveau. We kunnen 
ondersteunen op de drie onderscheiden processen binnen de ontwikkeling van 
besluitvorming: het inhoudelijke proces, het proces van besluitvorming en het proces 
van sociale interactie. Wat betreft de inhoudelijke ontwikkeling moeten we een sterk 
onderscheid maken naar het ondersteunen van het verwerken van expressies en het 
ontwikkelen van creatieve ideeën. Als we aannemen dat verschillende systemen 
kunnen worden ontworpen voor zowel deze processen als de ondersteuningsniveaus, 
dan dienen voor een ideale ondersteuning al deze processen te worden ondersteund en 
de systemen in onderlinge samenhang te worden ontwikkeld. Er dient sprake te zijn 
van een integraal probleemformulering ondersteunend systeem (IPOS). Omdat een 
dergelijk systeem moet rusten op inzichten in tenminste de drie processen, dienen we 
hen nader te onderzoeken en te conceptualiseren zodat we daarop een ondersteuning 
kunnen baseren. 
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3 Formuleerbaarheid en filosofische typen 
3.0. Inleiding 
Dit hoofdstuk gaat in op filosofisch-theoretische posities, waarbij wordt aangegeven 
wat voor invloed deze posities hebben op assumpties omtrent formuleren en 
(strategische) besluitvorming. Tenslotte wordt een keuze voor een dergelijke positie 
gemaakt. In het hoofdstuk wordt gebruik gemaakt van formuleerbaarheid, een concept 
waarmee het potentiële prestatieniveau wordt aangeduid. Het is namelijk de vraag of 
gegeven een bepaalde problematiek en gegeven de kenmerken van een persoon die 
formuleert, het probleem wel effectief kan worden geformuleerd. 
3.1. Formuleerbaarheid 
Het formuleren van problemen behelst het vormen van een representatie van de 
probleemsituatie en het probleem dat men hiermee heeft. Om de mate aan te geven 
waarin een probleem effectief, dat wil zeggen betrouwbaar en innovatief, te 
formuleren is hebben we in hoofdstuk 2 het concept "formuleerbaarheid" 
geïntroduceerd. In deze paragraaf wordt dit nader uitgewerkt. In volgende paragrafen 
zal blijken dat filosofische posities sterk van elkaar verschillen in de 
formuleerbaarheid die we mogen veronderstellen. 
Formuleerbaarheid is verwant aan het concept van geprogrammeerdheid en 
gestructureerdheid van Simon (1960, 1973). Deze concepten karakteriseren de relatie 
tussen formuleerder en het probleem. Bij geprogrammeerdheid ligt de nadruk meer op 
karakteristieken van de formuleerder, doordat wordt bepaald in hoeverre er geschikte 
routines voorhanden zijn om besluitvorming snel te laten verlopen, terwijl 
gestructureerdheid meer de nadruk op de eigenschappen van het probleem legt. De 
mate van structuur vinden wij geen goede maat voor de vraag of een probleem dan 
wel probleemsituatie, gemakkelijk te formuleren of op te lossen is. Indien met de mate 
van structuur wordt gedoeld op het bestaan van structuur in de zin dat tussen entiteiten 
een verband bestaat, dan is dit geen goede meetgraad. Het aanbrengen van een 
structuur is geen garantie voor effectiviteit, aangezien de structuur een meer of minder 
betrouwbare representatie van de stand van zaken kan vormen. Wat veelal wordt 
bedoeld is dat de aangebrachte structuur een bepaalde kwaliteit dient te hebben. Als 
maat dient te worden aangehouden het identificeren van een kwalitatief hoogwaardige 
structuur. 
We willen nu onderzoeken wat de zin van het concept van geprogrammeerdheid is. 
Simon spreekt van een continuüm tussen volstrekt geprogrammeerde en volstrekt 
ongeprogrammeerde problemen en besluiten. Problemen of besluiten zijn 
geprogrammeerd indien een persoon het probleem herkent en kan koppelen aan een 
bepaalde handelingssequentie om het aan te pakken. De formuleerbaarheid is dan 
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hoog, of tenminste lijkt dan hoog Bij volledig ongeprogrammeerde probleemsituaties 
kan men in de kennis geheel geen aanknopingspunten vinden zodat een geheel nieuwe 
benaderingswijze zal dienen te worden ontwikkeld De formuleerbaarheid is dan 
waarschijnlijk nog laag We stellen dat dit waarschijnlijk is omdat vanuit de theorie 
van Rittel en Webber (1973) aan de formuleerbaarheid van gevaarlijke problematieken 
mag worden getwijfeld de problematiek is zodanig multi-interpretabel dat iemand 
gemakkelijk op het verkeerde been wordt gezet Het wel of niet koppelen van een 
routine aan een probleemsituatie kan derhalve niet automatisch inhouden dat men 
respectievelijk wel en geen betrouwbare representatie en aanpak tot zijn of haar 
beschikking heeft 
Centraal bij effectiviteit staat voor ons de kwaliteit van de representatie van de 
huidige en gewenste situatie, het innovatievermogen in de gevormde gewenste situatie 
en de kwaliteit van aanpak om dit verschil te overbruggen De definitie van formuleer-
baarheid luidt dan als volgt 
De mate waarin het potentieel aanwezig is om de probleemsituatie te formuleren tot 
een betrouwbare representatie en een probleem dat leidt tot innovatie 
Formuleerbaarheid kan blijkens de definitie verder worden gedifferentieerd in twee 
delen De mate waarin de problematiek betrouwbaar kan worden gerepresenteerd 
duiden wij aan als de representeerbaarheid De mate waarin een innovatie kan worden 
bereikt, duiden wij aan met pragmatische innoveerbaarheid Bij beide is het 
aanbrengen van structuur van belang 
Bij representeerbaarheid doelen we op de haalbare kwaliteit van een representatie 
van het heden In deze representatie speelt naast de problematiek ofwel de werkelijke 
huidige situatie, ook de verwachte situatie een rol Van invloed is de mate waarin men 
bepaalde objecten en processen kan onderkennen, hen in symbolen kan uitdrukken en 
hun structuur kan aangeven Dit bepaalt in sterke mate niet alleen de realiteitswaarde2 
van de representatie van de problematiek, doch ook van de waarschijnlijkheid dat de 
verwachte situatie in de toekomst werkelijkheid zal worden Op basis van een 
dergelijke representatie kan men onderzoeken of men zich in een dergelijke gang van 
zaken kan vinden, dan wel dat men zich een andere situatie wenst 
Bij de pragmatische innoveerbaarheid draait het ten eerste om de kwaliteit van 
doelen, oftewel de gewenste situatie, die men zich voor ogen stelt en ten tweede gaat 
het om de kwaliteit van het conceptueel kader dat men weet aan te dragen Dit kader 
vormt immers het startpunt voor activiteit in de fase van oplossen Met kwaliteit wordt 
hier vooral gedoeld op het innovatievermogen van het concept dat ten grondslag ligt 
aan het geformuleerde probleem, maar ook op de betrouwbaarheid dat het probleem 
leidt tot een realiseerbare innovatie Het streven naar betrouwbaarheid en 
realiseerbaarheid wordt uitgedrukt met het woord pragmatisch, waarmee wordt 
gedoeld op de kwaliteit dat iets tegelijkertijd noodzakelijk, voldoende en haalbaar is 
Het aanbrengen van structuur is belangrijk in zowel het representeren als het 
2
 De mate waarin de elementen en structuur in een representatie door een objectieve en 
alwetende waarnemer worden aangetroffen 
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pragmatisch innovatief omgaan met het vormen van een gewenst beeld van de 
toekomst. Met het aangeven van een structuur bij het representeren duiden we op het 
conceptueel identificeren van het netwerk van (causale) relaties dat aanwezig is in een 
problematiek. Hiermee zal rekening moeten worden gehouden bij het veranderen van 
de huidige situatie in de gewenste situatie. Vervolgens zal men de gewenste 
toekomstige situatie vaststellen, waardoor structuur ontstaat in de vorm van een ist-
soll kader, waarbij we moeten streven naar het laten ontstaan van een pragmatisch 
innovatief kader. Tenslotte zal men zich af moeten vragen welke situatie zal ontstaan 
zonder ingrijpen. Dan kan de werd-soll structuur worden aangebracht, waarbinnen 
dient te worden gezocht naar handvatten om het systeem van de verwachte naar de 
gewenste situatie te brengen. 
Strategische farm uleerbaarheid 
Wat betreft het formuleren van strategische problemen, zullen we de mate waarin een 
effectieve formulering kan worden bereikt aanduiden met de term strategische 
formuleerbaarheid. Het gaal daarbij om de mate waarin men een strategische 
problematiek betrouwbaar kan weergeven in een representatie, alsmede de mate 
waarin de organisatie op basis hiervan het strategische probleem zo kan structureren 
dat de behoefte aan verandering naar een gewenste situatie duidelijk wordt. Het draait 
hierbij om het bereiken van een gewenste situatie op zowel de korte, middellange als 
lange termijn. Deze gewenste situatie kunnen we uitdrukken in termen van 
levensvatbaarheid. Het gaat om het dusdanig ontwikkelen van gedrag in de interactie 
met de omgeving dat de levensvatbaarheid van de organisatie ten minste wordt 
gewaarborgd, en ten principale wordt bevorderd. 
Wat de strategische formuleerbaarheid is hangt af van onder andere: de huidige en 
toekomstige competenties van de organisatie, de huidige en toekomstige 
consumentenbehoeften en de huidige en toekomstige relatieve positie van de 
organisatie ten opzichte van concurrenten. Op basis van de eigen competenties 
genereert de organisatie producten die een waarde hebben indien zij in een behoefte 
voorzien en door de consument worden gewaardeerd ten opzichte van producten van 
de concurrentie. Om levensvatbaar te zijn dient de organisatie te zorgen dat zij haar 
productie verkoopt en dat de waarde in verkoopsprijs van haar producten zo ver als 
mogelijk uitstijgt boven de waarde die producten als kostprijs hebben. 
Voor overleving zal een product van de organisatie dienen te voldoen aan in de 
omgeving heersende behoeften op een zich dusdanig van de concurrenten 
onderscheidende wijze dat de consument dat waardeert in de koopbeslissing. Het 
winstpotentieel hangt echter af van de structuur van de industrie en de positionering 
die de organisatie hierin kiest (Porter 1980). Bij de strategische formuleerbaarheid is 
het van belang dat een organisatie over competenties beschikt om marktsignalen te 
duiden, de mogelijkheden en gevaren te overzien en de uitgangspunten voor een 
andere strategie te formuleren. Vervolgens is het van belang dat de organisatie over de 
flexibiliteit beschikt om andere strategieën snel en succesvol te kunnen 
implementeren. 
Indien er sprake is van een strategische probleemsituatie voelt men aan dat de 
huidige strategische situatie tekort schiet of de toekomstige situatie tekort gaat 
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schieten bij onveranderd gedrag. Dit kan zowel tekort schieten om een bedreiging het 
hoofd te bieden, dan wel om een kans te kunnen grijpen. Men zal nu in de fase van 
formuleren preciezer dienen te gaan bepalen waar deze kansen en bedreigingen liggen, 
hoe hiermee om te gaan en wat hiertoe benodigd is. Bepaald dient te worden wat de 
mogelijkheden zijn van de organisatie en hoe zij kunnen worden ingezet in de 
omgevingsinteractie. Als de gewenste (doel)situatie bekend is en vaststaat dat er een 
interne verandering of een gedragsverandering benodigd is, dan kan in de fase van 
strategievorming vervolgens worden bekeken wat deze veranderingen zijn en hoe zij 
het beste kunnen worden gerealiseerd. 
In strategische besluitvorming is het van belang om een voldoende hoog niveau 
van kwaliteit te bereiken. Het is maar de vraag of organisaties in staat zijn om 
rationeel, via de koppeling van haalbare doelen aan een objectieve analyse van 
omstandigheden, te komen tot een kwalitatief hoogwaardige (effectieve) formulering, 
en in het verlengde daarvan te komen tot een succesvolle strategie. Relativisme is op 
zijn plaats wat betreft de mogelijkheden tot sturing. Men heeft slechts geringe invloed 
op de ontwikkeling van consumentenbehoeften en op de activiteiten van concurrenten. 
Ook kan men een onvolledig of verkeerd beeld hebben van oorzaak-gevolg relaties en 
kan de ontwikkeling van Organisationen competenties achterblijven bij wat wordt 
verwacht. Strategische besluitvorming, gezien als het sturen van de toekomstige 
levensvatbaarheid, kent derhalve een gelimiteerde betrouwbaarheid. Dat de gerichte 
sturing van de eigen toekomst slechts beperkt mogelijk is, wordt sterk geïllustreerd 
door de feiten omtrent de gemiddelde levensduur van organisaties en de dynamiek in 
de Fortune-lijst van grote bedrijven. 
Typen en niveaus in formuleerbaarheid 
Formuleerbaarheid is aangegeven in termen van betrouwbaarheid of kwaliteit. De 
betrouwbaarheid hangt samen met de mate waarin een problematiek representeerbaar 
is. We hebben gesteld dat de formuleerbaarheid niet alleen afhangt van de 
representeerbaarheid, maar ook van pragmatische innoveerbaarheid. Op deze criteria 
kan beter of slechter worden gescoord, waardoor het maar de vraag is welke mate van 
kwaliteit haalbaar is. Deze maten kunnen worden gebruikt ter descriptie van de actuele 
stand van zaken in een proces. We willen eerst een fundamentele, filosofische vraag 
stellen omtrent de aard van de werkelijkheid en de capaciteiten van personen. Dit moet 
leiden tot een uitspraak welke kwaliteit onder welke assumpties haalbaar is. 
Vervolgens nemen we een situationele blik, waarbij de mate van formuleerbaarheid 
die binnen een proces wordt gehaald enerzijds afhangt van de momentane aard van 
een problematiek en probleemsituatie en anderzijds van de momentane capaciteiten 
van de formuleerder(s) en het gebruik dat hiervan wordt gemaakt. We onderscheiden 
derhalve 2 typen: 
(1) Filosofische formuleerbaarheid; 
(2) Situationele formuleerbaarheid. 
Binnen de situationele invulling is de formuleerbaarheid afhankelijk van de staat van 
de omgeving en de capaciteiten van de organisatie. Een formuleervermogen kan 
worden ontwikkeld door te leren, waarna het nog moet worden omgezet in daden. 
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Figuur 3.1: Formuleerbaarheid 
Hierbinnen kunnen we nog de strategische 
fonmuleerbaarheid onderscheiden. 
Het concept formuleerbaarheid is 
relevant omdat hiermee kan worden 
bepaald of een formulering wel een 
bepaalde kwaliteit kan halen; of een 
effectieve formulering kan worden bereikt. 
Dit voor effectiviteit vereiste niveau vormt 
een belangrijk richtpunt. Vervolgens zal 
men hiernaar toe moeten werken. In een 
ontwikkelingsproces kunnen we een aantal 
niveaus onderscheiden: 'actuality, capability, potentiality' (Beer 1972; 1994). 
Formuleerbaarheid kunnen we op grond van de gegeven definitie een niveau van 
potentiality noemen. Een overzicht van de bij formuleerbaarheid betrokken concepten 
staat in figuur 3.1 Het niveau van actuality betreft de kwaliteit of betrouwbaarheid 
van de bereikte probleemformulering. Het niveau van capability is de kwaliteit of 
betrouwbaarheid van de formulering die mag worden verwacht te worden bereikt bij 
het gebruik van de op dat moment beschikbare competenties van de organisatie. Dit 
noemen we ook wel het formuleervermogen. Dit niveau geeft situationeel aan welke 
formulering haalbaar is onder een normale benutting van de beschikbare competenties 
van de formuleerders. Het niveau van potentiality, oftewel formuleerbaarheid, geeft 
aan wat mogelijk zou zijn bij volledige benutting van de mogelijkheden van de 
organisatie, waaronder ook de niet direct beschikbare en latente capaciteiten. 
De verandering van deze niveaus kan zowel door veranderingen van binnen als 
van buiten de organisatie worden veroorzaakt. Als de problematiek verandert en de 
probleemsituaties veranderen mee, dan kunnen de situationele niveaus veranderen. 
Anderzijds kan het formuleervermogen en de formuleerbaarheid veranderen doordat 
de competenties veranderen. We willen het redeneren met niveaus in formuleren 
illustreren met een voorbeeld. Stel dat de verkoop van een bepaald wasmiddel 
drastisch terugloopt Een team wordt geformeerd dat dit moet onderzoeken. In eerste 
instantie weet men het probleem te formuleren als een terugloop van de verkoop 
terwijl men wenst dat de verkoop stijgt. De actuele kwaliteit van de formulering is dan 
laag: men heeft een triviale probleemdefinitie zonder betrouwbare oplossingsrichting. 
Als het team goed is samengesteld heeft zij echter informatie die, indien goed 
uitgewisseld, kan leiden tot de conclusie dat belangrijke factoren zijn: de introductie 
door een concurrent van een product en het uit de mode geraken van het poeder ten 
gunste van parels, waarbij ook bekend is dat het eigen wasmiddel zo sterk is dat de 
was snel slijt. Men heeft derhalve de capaciteit om een effectievere formulering te 
vormen: dit is het niveau van formuleervermogen. Als de organisatie het team anders 
zou samenstellen en de beschikbare informatie zeer creatief wordt gebruikt dan zou 
men een nog betere definitie van het probleem kunnen bereiken, namelijk dat de klant 
klaar is voor wasmiddeltabletten zoals gebruikelijk bij afwasmachines. Met een 
dergelijke innovatieve oplossingsrichting wint de definitie van het probleem verder 
aan kwaliteit. Deze op dat moment potentieel haalbare kwaliteit is wat we de 
beschikbare situationele formuleerbaarheid noemen. 
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Filosofische formuleerbaarheid 
Het innemen van bepaalde posities op filosofische vragen leidt tot bepaalde 
assumpties omtrent wat een probleem is, hoe problemen geformuleerd worden, en wat 
problemen met formuleerbaarheid zijn. Het innemen van een positie geeft mogelijk 
aanleiding tot een andere benadering van besluitvorming en de behoefte aan 
ondersteuning. Om dit nader aan te kunnen geven dienen we eerst posities tegen 
elkaar af te wegen om daarna tot een heldere keuze te komen. Dit doen we in 
paragraaf 3.2. We behandelen een aantal typen vragen met als voornaamste een 
selectie van metafysische/ontologische en epistemologische vragen. 
Enerzijds is het de vraag wat de aard en het ontstaan is van een problematiek in de 
werkelijkheid. Vanuit de metafysica/ontologie kijken we naar de vooronderstellingen 
aangaande het bestaan van objecten en processen in een werkelijkheid. Er kunnen een 
aantal verschillende metafysische theorieën of paradigma's worden geponeerd, 
waaruit wij een keuze maken. Anderzijds is het de vraag wat de aard, herkomst en 
betrouwbaarheid is van de kennis waarover een persoon beschikt. Dit is een vraag die 
in de filosofie valt onder de epistemologie. Vanuit de epistemologische invalshoek 
kijken we naar de relatie tussen subject en de wereld door te onderzoeken wat de aard 
is van het waarnemen van de wereld en wat de betrouwbaarheid van kennis is. 
Aangezien meerdere standpunten mogelijk zijn, is ook hier een keuze op zijn plaats. 
Deze keuzes bepalen voor een groot deel wat de verwachtingen zijn omtrent de 
niveaus van actuality en capacity waarop personen kunnen starten en welk niveau 
haalbaar is. 
Situationele formuleerbaarheid 
Naast het vraagstuk van filosofische formuleerbaarheid onderscheiden we het 
vraagstuk van situationele formuleerbaarheid. Hierbij wordt bekeken wat mogelijk is 
gegeven een specifieke situatie. De haalbare betrouwbaarheid en het 
innovatiepotentieel is hier afhankelijk van de karakteristieken van zowel de 
probleemsituatie, de capaciteiten van formuleerder(s), als van de context. Binnen de 
situationele invulling onderscheiden we derhalve naar het actuele niveau en het 
formuleervermogen. Onder de context verstaan we onder andere de omstandigheden 
voor wat betreft ondersteuning, als ook de bredere organisatie waarin het 
besluitvormingsproces plaatsheeft. Tenslotte behoort tot de context de economische en 
maatschappelijke omgeving waarin de organisatie zich bevindt. 
De situationele formuleerbaarheid is de mate waarin een systeem over het 
potentieel beschikt om de probleemsituatie betrouwbaar weer te geven in een 
representatie, alsmede de mate waarin het over het potentieel beschikt om een 
betrouwbare basis te vormen waarmee een gewenste verandering van de probleemsitu-
atie kan worden bereikt. Bij de representatieve component is van belang de mate 
waarin men bepaalde objecten en processen in de wereld kan onderkennen. Dit bepaalt 
in sterke mate de realiteitswaarde van de representatie van een problematische situatie. 
Bij de pragmatisch innovatieve component is van belang hoe duidelijk men is omtrent 
de gewenste situatie en of men conceptuele kaders weet aan te dragen die een 
innovatief doel en pragmatisch uitgangspunt voor oplossing vormen. Als de 
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representatieve en pragmatische formuleerbaarheid binnen de context zijn bepaald, 
kan het duidelijk zijn wat de hoeveelheid moeite is die in het onderzoek naar het pro­
bleem gestoken dient te worden. 
Met betrekking tot formuleerbaarheid zijn binnen de organisatie twee processen 
van belang: immer vereist is het realiseren van formuleervermogen door het actuele 
niveau te verhogen, terwijl het vaak ook vereist is om dit vermogen en het potentieel 
op te waarderen. Zo kan het vermogen worden verhoogd door meer potentieel in te 
zetten. Indien het actuele niveau en formuleervermogen onvoldoende zijn, doch de 
formuleerbaarheid wel, kunnen we stellen dat de persoon, groep of organisatie het 
potentieel beter moet gaan benutten. Is de formuleerbaarheid onvoldoende dan zal men 
competenties moeten verwerven, bijvoorbeeld door te leren of door te investeren in 
nieuwe competentiedragers zoals mensen of technologie. 
3.2. Filosofische formuleerbaarheid 
Onder het concept filosofische formuleerbaarheid wordt onderzocht wat de 
concurrerende wetenschappelijke kaders zijn van waaruit men aan kan kijken tegen de 
activiteit van het probleem formuleren. Vervolgens wordt een keuze gemaakt en 
worden de consequenties hiervan aangegeven. 
3.2.1. Metafysica, epistemologie en semiotiek 
We gaan nader in op vragen uit de: 
A. Metafysica: wat zijn categorieën van de wereld (ontologie) en wat zijn 
veronderstellingen ten aanzien van het wezen van de wereld (metafysica proper) ? 
B. Epistemologie: hoe is het kennend subject en kenproces te typeren ? 
C. Semiotiek: hoe vindt uitwisseling tussen subject en wereld plaats ? 
A. Posities in metafysica: de problematiek 
We willen met name bepalen wat de aard van de werkelijkheid is en van een 
problematiek hierin, gegeven de wens te bepalen of een problematiek in het algemeen 
gemakkelijk of juist heel moeilijk kenbaar en analyseerbaar is. Deze vraag begeeft 
zich op het terrein van de metafysica, een tak van de filosofie rondom de vraag wat de 
aard van een werkelijkheid is. Er kan een positie worden ingenomen op ontologische 
vragen omtrent de "elementen" of categorieën in de werkelijkheid, en de wetten 
waarin zij samenhangen, en op metafysische vragen zoals de vraag of een ultieme 
werkelijkheid bestaat, of het bereikbaar is voor mensen en wat de algemene 
eigenschappen van een werkelijkheid zijn. We zullen op een aantal van deze vragen 
een positie innemen. 
Een startpunt is de vraag of een ultieme werkelijkheid bestaat. In deze studie 
nemen we aan dat een werkelijkheid bestaat. Een tweede vraag is of dit bereikbaar is 
voor mensen. Binnen het realisme of objectivisme wordt aangenomen dat mensen 
direct in contact staan met de werkelijkheid waardoor men de werkelijkheid getrouw 
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kan representeren, terwijl binnen skepticisme wordt aangenomen dat beelden van een 
exteme wereld die mensen zich vormen in belangrijke mate een reflectie zijn van 
menselijke kennis. In deze studie zullen we de laatste positie innemen, waama het de 
vraag wordt hoe we kunnen achterhalen of percepties en gedachten overeen komen 
met de werkelijkheid. Hier kiezen we in hoofdstuk vier voor de positie van het 
pragmatisme, dat radicaal empiricistisch aanneemt dat kennis wordt ontwikkeld door 
met de werkelijkheid te interacteren. Correspondentie van kennis of gedachten is in 
het pragmatisme niet relevant, want kennis wordt geselecteerd op het praktisch nut dat 
het heeft in vinden van acties ter bereiking van doelen. Een andere vraag betreft de 
algemene eigenschappen van de werkelijkheid. Hier is het onderscheid tussen 
monisme, dualisme en pluralisme relevant. Monisten veronderstellen dat de 
werkelijkheid slechts uit één basale substantie bestaat. Zo neemt het materialistisch 
monisme aan dat de werkelijkheid uitsluitend fysisch van aard is, terwijl het 
idealistisch monisme aanneemt dat de werkelijkheid bestaat in het mentale. Het 
dualisme kan worden gevonden bij Descartes, die een scheiding aanbracht tussen het 
mentale en het fysieke. Op deze vraag willen we hier geen positie innemen, doch het 
aanbrengen van een scheiding tussen werkelijke wereld en denkwereld neigt tenminste 
naar dualisme. De meerdere werelden benadering van Popper (zie § 4.1) neigt naar 
pluralisme. 
We willen verder ingaan op de metafysische vraag wat de aard is van een 
problematiek in de fysische werkelijkheid die mede door de actie van mensen ontstaat. 
Als uitgangspunt voor het beschrijven van algemene kenmerken van de werkelijkheid 
nemen we aan dat de wereld met de systeemkunde kan worden beschreven als bestaat 
het uit systemen. Een systeem is een clustering van eenheden met een structuur. We 
stellen dat met name twee kenmerken van systemen van belang zijn. Het eerste 
kenmerk is complexiteit, de tweede dynamiek. 
Complexiteit is een maat voor een systeem waarin een rol speelt het aantal deelsys-
temen, hun variatie (aantal typen deelsystemen) en de variabiliteit van deelsystemen 
(mogelijkheden tot verandering in gedrag). Hoe groter deze factoren zijn, hoe groter 
de complexiteit. Als tegenpool hanteren we het begrip simpliciteit. Er is sprake van 
een grotere simpliciteit naar mate er lager wordt gescoord op genoemde factoren; 
indien sprake is van een gering aantal deelsystemen, kleine variatie in deelsystemen en 
een lage variabiliteit in de mogelijke toestanden van deelsystemen en het systeem als 
geheel. 
Dynamiek heeft betrekking op de snelheid en bandbreedte van de verandering van 
het gedrag van zowel de deelsystemen als het beschouwde systeem in totaal. Hierbij 
is, anders dan bij complexiteit een tijdsfactor gemoeid. De vraag is in hoeverre 
dynamiek in een systeem doorwerking heeft op andere systemen. Een bepalende factor 
is interdependentie. Als deelsystemen niet interdependent zijn zullen veranderingen in 
een der deelsystemen weinig invloed hebben op de andere deelsystemen. Als echter 
sprake is van een interdependentie in een complex systeem is het waarschijnlijk dat 
het systeem over een groot dynamisch potentieel beschikt. 
Omdat de kwaliteit van een probleemformulering te maken heeft met de kwaliteit 
oftewel betrouwbaarheid van een te maken representatie, gaat het ons niet zozeer om 
complexiteit en dynamiek an sich, maar om de mate waarin een representatie zowel 
realiteitswaarde heeft, als volledig is. Dit bepaalt in hoeverre betrouwbare conclusies 
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kunnen worden getrokken omtrent de oorzaken van een probleemsituatie, toekomstige 
ontwikkelingen en de invloed van interventies. Van groot belang is de voorspel­
baarheid van de algemene ontwikkeling in de omgeving en de problematiek in het 
bijzonder. 
Met betrekking tot voorspelbaarheid vormen complexiteit en dynamiek geen 
eenvoudige optelsom, waarbij meer complexiteit en meer dynamiek leidt tot meer 
onvoorspelbaar gedrag. Zo is bekend dat een simpel systeem van drie componenten 
een enorme dynamiek kan vertonen terwijl een zeer complex systeem een zeer lage 
dynamiek kan vertonen. Ook kan de complexiteit van een systeem heel goed bekend 
zijn terwijl de dynamiek toch sterk voorspelbaar is. Daarom introduceren wij het 
concept complexheid. Complexheid drukt uit het aantal, de snelheid, de relatieve 
afwijking en de verspreiding van de veranderingen die een systeem vertoont of kan 
vertonen. Het drukt de complexiteit van verandering uit. Met relatieve afwijking wordt 
gedoeld op het percentage waarin de nieuwe situatie afwijkt van de vorige. Met 
verspreiding wordt gedoeld op de mate waarin andere systemen hierdoor ook 
veranderen. Complexheid is het resultaat van een situationeel bepaalde combinatie van 
complexiteit en dynamiek van betrokken systemen. 
We kunnen complexheid uitzetten op een continuüm van zeer lage complexheid 
naar zeer hoge complexheid. Lage complexheid kan echter beter worden aangeduid 
met de term simpelheid. Complexheid is van belang bij de metafysische invalshoek 
omdat we kunnen aannemen dat de wereld of neigt naar simpelheid dan wel naar com-
plexheid. Enerzijds kunnen we aannemen dat de werkelijkheid simpelweg bestaat uit 
onafhankelijk van elkaar existerende systemen die grote stabiliteit vertonen. 
Anderzijds kunnen we aannemen of veronderstellen dat de werkelijkheid bestaat uit 
systeemgedrag met een grote veranderlijkheid. Het logische uiterste aan de zijde van 
simpelheid veronderstelt dat een problematiek één volledig stabiel en niet-
differentieerbaar systeem is dat derhalve volledig voorspelbaar is, terwijl het moeilij-
ker te definiëren uiterste van complexheid veronderstelt dat de problematiek bestaat 
uit een zeer groot aantal systemen met uiterst chaotisch3 gedrag. 
B. Posities in epistemologie: het representeren 
De epistemologische invalshoek gaat een stap verder dan de metafysische aangezien 
het nu draait om vraagstukken aangaande de relatie tussen wereld en een subject. Als 
strijdpunt geldt wat de realiteitswaarde is van de elementen en structuur in de mentale 
belevingswereld, gegeven de aard van de kenprocessen. 
Een fundamentele vraag is wat de aard en het gebruik van de kennis in ons 
geheugen is: hoe het daar is gekomen of ontstaan, hoe het is georganiseerd, en hoe het 
wordt toegepast. In de filosofie is de eenvoudigste beschrijving van het waarnemen 
van de omgeving het objectivisme of realisme. Daarin wordt aangenomen dat hetgeen 
men waarneemt, overeenkomt met de werkelijkheid. Beeldvorming is hier relatief een-
voudig; men haalt als het ware perfecte kopieën van de werkelijkheid op. De mentale 
wereld bevat dus betrouwbare presentaties van de werkelijkheid. 
J
 Chaotisch wordt hier gebruikt in de betekenis van "sterk wanordelijk veranderend." 
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Naast het objectivisme onderscheiden wij op de epistemologische dimensie hier 
naar subjectivisme en constructivisme. Reeds Plato ging uit van een complexer 
kenproces dan voorgesteld door het objectivisme. De werkelijkheid volgens Plato 
bestaat uit ideale vormen die slechts als een reflectie ter beschikking van de mens 
kunnen komen. Een persoon is door beperkingen tot niet meer in staat dan het zich 
vormen van een vervormde representatie. In het subjectivisme zijn er vele posities 
mogelijk die variëren tussen een subjectief objectivisme, waarbij betrouwbaar 
waargenomen presentaties subjectief worden geïnterpreteerd en objectief 
subjectivisme; waarbij objectieve kennis wordt gebruikt om beelden op subjectieve 
wijze mee te duiden. 
In de constructivistische positie staat de interactie van een subject met een omge-
ving centraal. Het constructivisme kent als uitgangspunt dat een mentale wereld in de 
geest wordt geconstrueerd door selectieve waarneming en subjectieve interpretatie, 
waarbij gebruik wordt gemaakt van geconstrueerde kennis. Kennis is "... the product 
of an active constructing mind.' (Glaserfeld & Cobb 1983). Bij interpretatie worden 
elementen in de mentale denkwereld gecoördineerd tot een gedachte. Een interpretatie 
kan en zal veelal leiden tot een aangepaste selectie in waarneming of handelen, totdat 
een adequate "fit" (Glaserfeld & Cobb 1983, Glaserfeld 1984) is bereikt waarbij de 
werkelijkheid beperkingen brengt die slechts kunnen leiden tot falsificatie van kennis. 
Het interpreteren kan zich over meerdere recursies uitspreiden, waarbij geldt dat de 
representatie van de werkelijkheid afhankelijk is van gebruikte selecties. In het sociaal 
constructivisme tenslotte, wordt de assumptie gebruikt dat kennis sociaal wordt 
ontwikkeld en overgeleverd. Waarneming en interpretatie zijn dan niet alleen subjec-
tief-selectief door de invloed van het subject maar in hogere instantie ook sociaal-
selectief, waarbij een belangrijke rol toebedeeld wordt aan de rol van taal. 
Naast waarnemen en interpreteren is er het proces van oordelen. Objectivisten 
nemen het bestaan aan van normen die objectief gelden en stellen dat personen het 
beeld van de problematiek hiertegen zo kunnen afzetten dat juiste (betrouwbare) 
conclusies worden getrokken. Meer complexe posities gaan uit van subjectieve 
normen en daarmee subjectief bepaalde oordelen, terwijl aan de constructivistische 
zijde normen ontstaan in een constructivistisch proces waarin naast invloed van het 
subject ook invloed van sociale systemen als de groep, organisatie en samenleving 
invloed kunnen hebben. Het oordelen wordt het leggen van een constructie van 
normen naast een geconstrueerd beeld van de werkelijkheid, waarbij geldt dat normen 
reeds invloed hebben bij het construeren van het beeld van de werkelijkheid. Het 
oordeel is in zoverre onbetrouwbaar dat het niet noodzakelijkerwijs overeen hoeft te 
komen met een objectief oordeel. 
Het epistemologische spectrum aan posities dat we kunnen onderscheiden is 
behoorlijk breed. We maken gebruik van een versimpeling. We brengen een scheiding 
aan tussen meer objectivistische posities waartoe we het subjectief objectivisme 
rekenen en de meer constructivistische posities die beginnen bij het objectief subjecti-
visme. Als kenmerkend voor de objectivistische visie geldt dat de elementen en 
structuur in het denken zonder omzetting van perceptie naar presentatie in de geest 
worden gebracht en dat dit beeld derhalve in grote mate overeenkomt met de 
werkelijkheid. Kenmerkend voor de constructivistische visie is dat de mens een actief 
construerend individu is, die met de omgeving in evenwicht tracht te zijn. Het is niet 
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alleen zo dat de realiteit verstoord wordt waargenomen, maar ook dat het beeld dat 
wordt gegenereerd wordt opgebouwd met gebruik van elementen uit de kennis. 
Doordat de in constructie gebruikte kennis, zelf geconstrueerd is, waarbij de test op de 
realiteitswaarde van kennis een constructieproces is, hoeft een constructie geen -
realiteitswaarde te hebben. 
С Posities in semiotiek: het formuleren 
De derde invalshoek is de semiotiek. De semiotiek als invalshoek integreert ontologie 
en epistemologie door het 'teken' als intermediator tussen wereld en interpretator te 
nemen. Hierdoor fungeert het als een paradigmatische positie (Parret 1983) waarin 
teken-functies centraal staan, niet de voorgestructureerdheid van een realiteit of het 
scheppen van een realiteit door het denken van een subject Slechts via teken-functies 
kan kennisontwikkeling en de formulering van probleemsituaties plaatsvinden. 
Daarnaast is de studie van pragmatiek een onderdeel van semiotiek (Morris 1938). Bij 
pragmatiek wordt onderzocht hoe een uiting tot stand komt gegeven de 
omstandigheden van een subject. Hierbij kan de tekstuele, sociale of psychologische 
context worden benadrukt. 
De semiotiek bestudeert semiosis: het tot stand komen van een semiotische actie. 
Hierin wordt een representatie opgebouwd doordat een inhoudelijke eenheid (fysieke 
zaken, ideeën of concepten) wordt gekoppeld aan een eenheid van perceptie of 
expressie waardoor een betekenis ontstaat. Deze betekenisvorming kan zowel correct 
als vervormd van aard zijn. We spreken van correcte betekenisvorming indien de 
betekenisverlening door een persoon volledig overeen komt met de betekenis die de 
tekenen hebben. Er is dan overeenkomst van gedachtevorming en de werkelijkheid. 
Indien dit niet wordt gehaald spreken we van vervormde betekenisvorming. In dat 
geval kan worden gedacht aan betekenisverlening totdat men tevreden is. 
Conclusie 
Bij het formuleren van een probleem dienen we uit te gaan van een subject dat een 
wereld tegemoet treedt en daarbij betekenissen vormt. Op een aantal dimensies zijn 
keuze mogelijk. Dit leidt tot het 
FORMULEREN VAN EEN PROBLEEM filosofisch uitgangskader van figuur 3.2. 
Als we filosofische formuleerbaarheid 
uiteenleggen geldt namelijk dat met - metafysica -
betrekking tot metafysica we de aard van 
de werkelijkheid kunnen laten variëren 
op het continuüm van simpelheid tot 
! , .j
 T T . 1 SIMPELHEID/ OBJECTIVISME/ 
complexheid. Het waarnemen kunnen COMPLEXHEID CONSTRUCTIVISME 
we vervolgens beschouwen als ofwel 
een objectief proces dan wel een 
constructivistisch proces. De betekenis-
verlening kan worden beschreven als een semiotisch proces waarin ofwel correcte, 
danwei vervormde betekenisvorming het resultaat zal zijn. 
• metafysica — 
I— epistemologie ш semiotiek ~Ш щ 
Figuur 3.2: Filosofisch uitgangskader 
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3.2.2. De combinatie van de metafysische en epistemologische invalshoek 
We kunnen de posities op metafysica, epistemologie en semiotiek verkennen door 
combinaties te vormen. De positie op de semiotische dimensie hangt voor een deel 
samen met een positie op de andere dimensies. Omdat vooral de metafysische en 
epistemologische keuzes sturend zijn voor een fïlosofisch-theoretische positie, nemen 
we hen als basis voor een 2x2-matrix. Hierin zitten 
de volgende cellen: simpelheid & objectivisme, com 
simpelheid & constructivisme, complexheid & OBJECTIEVE 
objectivisme en complexheid & constructivisme 
(zie figuur 3.3). De bedoeling is deze alternatieve
 obJtóto( -
filosofisch-theoretische posities te schetsen 
r
 OBJECTIEVE 
GECONSTRUEERDE 
COMPLEXHEID 
GECONSTRUEERDE 
SIMPELHEID aangezien we verwachten dat zij een verhelderende SIMPELHEID 
blik op besluitvorming mogelijk maken.
 tmpeiheKi 
Vervolgens kunnen we een positie kiezen om 
daarmee een basis te vormen voor verdergaande Figuur 3.3: Filosofische typen 
theorievorming. 
1. Objectief omgaan met simpelheid 
De eerste positie is die waarin een objectief kennend subject wordt geconfronteerd met 
een simpel-statische situatie. Het subject staat voor de taak de juiste manier te vinden 
om kennis zo toe te passen dat h/zij de aanwezige betekenis juist abduceert door van-
uit tekenen en de bekende teken-functies terug te redeneren tot de enig juiste beteke-
nis. Dit is mogelijk gegeven de simpelheid van de situatie en het objectieve kenproces. 
In figuur 3.3 is deze positie van "objectieve simpelheid" als het type I aangeduid. Er is 
sprake van het onder volledige zekerheid correct kunnen representeren. 
2. Objectief omgaan met complexheid 
Als tweede behandelen de combinatie van complexheid en objectivisme (positie II in 
figuur 3.3). Het resultaat is het filosofische type "objectieve complexheid" waarbij het 
beeld en de interpretatie van de problematiek onvolledig of onvolkomen is omdat een 
subject wel in staat is om zaken objectief te representeren, doch de complexheid van 
de situatie in de werkelijkheid het te zeer tijdrovend tot onmogelijk maakt om via vol-
ledige analyse tot een volledig begrip van de situatie te komen. Het ontwerpen van een 
interventie voor het optimale verdere verloop van zaken over reeds een korte tijdspan-
ne is dan door de complexheid zeker niet mogelijk. 
3. Construerend omgaan met simpelheid 
Bij type III verandert de epistemologische positie: we veronderstellen een 
construerend subject. De situatie is dermate simpel-statisch dat het mogelijk is tot een 
juiste analyse te komen doch hier is de zijde van het subject problematisch. Een bete-
kenis wordt nu niet meer verondersteld objectief overgenomen te worden uit de 
problematiek, maar te ontstaan uit de interactie door een specifiek subject met de 
70 
fCLoiofiiche' Typevx/ 
situatie. Er is hier sprake van het construeren met behulp van kennis die con-
structivistisch is verkregen. Semiotisch gezien moet men wel praktisch gericht zijn en 
vervorming accepteren. Deze combinatie leidt tot het filosofische type van 
"geconstrueerde simpelheid." 
4. Construerend omgaan met complexheid 
Bij het vierde filosofische type; "geconstrueerde complexheid" geldt de aanname dat 
een situatie is te kenschetsen met hoge complexheid, waardoor de problematiek snel 
verandert. Het moment bepaalt sterk wat de problematiek is en wat voor signalen men 
kan waarnemen. De betekenissen die men middels de geconstrueerde kennis vormt, 
zijn dan ook temporeel relatief. De betrouwbaarheid van betekenis neemt met andere 
woorden snel met de tijd af. Ontleende betekenissen zijn ook relatief waardoor zij 
weinig houvast bieden om betrouwbaar te handelen naar de complexheid in de situa-
tie. Ook de betrouwbaarheid van leren is hierdoor laag. De situatie wordt derhalve 
gerepresenteerd door sterk te leunen op subjectieve en toevallige factoren. De interpre-
tatie van de situatie is hierdoor sterk aan willekeur onderhevig waardoor de 
betrouwbaarheid twijfelachtig wordt. 
3.2.3. Keuze voor geconstrueerde complexheid 
De geschetste posities met de bijbehorende assumpties kunnen allen in theorie worden 
aangetroffen. De vraag is welke keuze in uitgangskader wij maken. Beargumenteerd 
zal worden dat veel situaties te kenmerken zijn met complexheid en dat het 
constructivisme het beste het gedrag van mensen beschrijft en kan verklaren dat 
personen niet altijd tot een productief probleem komen. 
Veel situaties zijn te kenmerken met complexheid 
Een relatief statisch-simpele positie is die waarbij we uitgaan van een wereld met 
objecten en subjecten die onafhankelijk van elkaar bestaan en via relatief eenvoudige 
wetmatigheden ten opzichte van elkaar staan. Prigogine en Stengers (1985) verwijzen 
hiernaar als de Newtoniaanse synthese. Dit denken heeft zeker een paradigmatische 
werking gehad, waardoor sprake is van het "Newtoniaanse paradigma". Cruciaal is de 
aanname dat de wereld bestaat uit gesloten stabiele systemen die niet van gedrag 
veranderen zolang op hen een constante kracht wordt uitgeoefend. Een dergelijk 
systeem verandert volgens lineaire wetmatigheden van gedrag indien een veranderde 
kracht wordt uitgeoefend. 
Prigogine en Stengers laten zien dat dit paradigma slechts voor een beperkt deel 
van de ons omringende werkelijkheid een goed beschrijvend en voorspellend kader is, 
en schetsen een ander beeld op basis van wat zij "dissipatieve structuren" noemen. 
Systemen kunnen in hun wisselwerking met een buitenwereld naar een nieuwe 
dynamische toestand evolueren die onomkeerbaar is. In hun visie zijn systemen niet 
alleen "open" maar ook vaak niet-stabiel, oftewel dynamisch veranderend. Meer nog, 
stellen zij dat de biosfeer in een toestand van "ver-uit-evenwicht" verkeert. 
In een dergelijk wereldbeeld bestaat de wereld uit een netwerk van zelfstandige 
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systemen die gevoelig kunnen zijn voor kleine veranderingen in hun omgeving en 
daarop reageren op een systeem-specifieke manier. Een kleine oorzaak in een 
dergelijke netwerk kan een aanzienlijk gevolg veroorzaken, waarvan we door de 
onbekende structuur moeten zeggen dat deze slecht voorspelbaar is. Dit verschijnsel 
wordt ook wel het vlinder-effect genoemd naar het onderzoek van Lorenz (1963) naar 
de verandering in het weer. Oorzaak-gevolg relaties kunnen zowel qua uitgebreidheid 
van het netwerk waarin zij uitwerken, qua detecteerbaarheid van de aanvankelijke 
oorzaak in de keten, als qua duur van de doorwerking, zeer complex en dynamisch 
zijn. Het kan resulteren in wat wel chaos wordt genoemd. 
Het gebruik van de term chaos is sterk divers. In het populaire taalgebruik slaat het 
op wanorde, soms zelfs op een ondoorgrondelijke brei. In de wis- en natuurkunde 
wordt een onderscheid gemaakt naar lineaire systemen en niet-lineaire, oftewel 
dynamische systemen. Recentelijk is bewezen dat niet-lineaire systemen determinis-
tische chaos kunnen voortbrengen, hetgeen betekent dat het gedrag van een chaotisch 
systeem wordt veroorzaakt door een relatief simpele wetmatigheid die recursief van 
aard is en zeer gevoelig is voor de begincondities. 
Kauffman (1993) legt een nadruk op de overgang van stabiele systemen naar 
chaotische systemen. In zijn visie is er een overgangsgebied dat: "... constitutes a 
phase transition, which occurs as a variety of parameters are changed. The transition 
region, on the edge between order and chaos, is the complex regime.' (Kauffman 
1993: 174). Nu wordt aangenomen dat het ontstaan van een nieuwe orde het snelst 
verloopt indien een systeem zich in dit regime bevindt. Binnen dit regiem kan ook de 
tweesprong van Prigogine en Stengers worden geplaatst. Zij stellen dat een 
fluctuerend, doch in een evenwichtsituatie bevindend systeem, op een tweesprong kan 
aanbelanden waarin het een richting opgaat die afhankelijk is van de geschiedenis van 
het systeem. Soms kan een richting op een tweesprong leiden tot een reeks van 
tweesprongen waardoor het systeem snel verandert. Dit kan mathematisch worden 
weergegeven met de functie van Feigenbaum (1981) waarin universele 
faseverdubbelingen leiden tot chaotisch gedrag. 
In feite is het duidelijk dat het Newtoniaanse paradigma niet meer volledig voldoet 
en dat we meer complexheid moeten aannemen. Het ontdekken van een complex 
regiem en deterministische chaos vormt een wetenschappelijke revolutie (Gleick 
1991). Wij schetsen dan ook een paradigma van complexheid, waarin wordt 
aangenomen dat de wereld niet alleen ordelijk en stabiel kan zijn, maar ook complex 
en dynamisch kan veranderen. Heel interessant is het complexe overgangsregiem van 
Kauffman, waarin o.a. door co-evolutie een ontwikkeling naar nieuwe eigenschappen 
mogelijk is. Gegeven dit paradigma moeten we aannemen dat sommige ontwikkeling 
nauwelijks te doorgronden, en dus niet te voorspellen zijn. Een overzicht van het 
paradigma van complexheid is gegeven in tabel 3.1. 
Het is de vraag of het functioneren van de cognitie, groepen en organisaties 
middels het paradigma van complexheid moet worden beschreven. Uitgangspunt hier 
vormt dat menselijke systemen over een eigen wil beschikken en niet uitsluitend ope-
reren op basis van een mechanisme, waardoor zij niet als automaton functioneren. Zij 
hebben een "zelf op basis waarvan gedachten en acties worden gevormd. Zij kunnen 
zich-zelf anders organiseren waardoor zij niet altijd met hetzelfde gedrag reageren op 
dezelfde omstandigheden in de omgeving maar door zelfreorganisatie hun reactie 
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kunnen veranderen. Dit zorgt voor Tabel 3.1: Metafysische paradigma's 
veel complexiteit en dynamiek. Op 
basis van op een zelf gebaseerde 
transformatie kunnen systemen bij 
veranderende omstandigheden ook 
hetzelfde gedrag blijven vertonen, 
hetgeen de complexiteit en dyna-
miek verlaagt. 
Bij individuen in een groep, 
organisatie of samenleving betren 
het personen die in en via een 
sociaal systeem tot elkaar staan. 
Zowel personen als grotere 
netwerken co-evolueren afhanke-
lijk van elkaar waarbij hun relaties 
leiden tot emergerend systeem-
gedrag zoals dat van een 
"economie" of een organisatie. We 
zullen personen en de sociale 
netwerken waarin zij functioneren beschouwen als zelf-organiserende systemen. 
Dergelijke systemen vormen vaak een belangrijk deel van een strategische 
problematiek. Omdat zelf(re)organiserend gedrag de complexheid verhoogt, mag 
worden aangenomen dat een problematiek vaak wordt gekenmerkt door complexheid 
oftewel chaotische ontwikkeling, wat leidt tot onvoorspelbaarheid. 
Tenslotte is het strijdpunt of gedachten en sociale processen tot de ontologie 
behoren. Het is logisch om hen hier wel toe te rekenen aangezien zij een belangrijk 
deel van de belevingswereld vormen die ons omringt. Zij nemen bij problemen, 
besluitvorming en strategievorming in organisaties een belangrijke plaats in. Daarbij 
geldt dat zij complexheid kunnen introduceren doordat zij leiden tot andere keuzes en 
ander gedrag. Omdat gedachten en sociale processen zowel belangrijke entiteiten in 
besluitvorming vormen en complexheid kunnen veroorzaken, geldt dit als een extra 
argument voor het aanvaarden van het paradigma van complexheid. 
Het representeren en oordelen verloopt constructivistisch 
De vraag is waar wetenschappelijk onderzoek ons positioneert op het hier geschetste 
continuüm tussen objectivisme en constructivisme. In hoeverre kan aannemelijk wor-
den gemaakt dat het functioneren van subjecten volgens één van deze posities ver-
loopt? In feite hebben we ons geschaard achter de skeptische positie, waarbij we hier 
nader ingaan op het argument dat het cognitief waarneming- en verwerkingsproces 
niet foutloos verloopt. Vervolgens gaan we richting constructivisme door te 
veronderstellen dat mensen constructies vormen door in interactie met een omgeving 
kennis her te benutten. 
We gebruiken de cognitieve benadering van informatieverwerking als uit-
gangspunt. De zintuigen merken tekenen op die worden omgezet in neurale signalen. 
We spreken van gegevens die in de menselijke hersenen met behulp van daar 
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aanwezige kennis worden geïnterpreteerd tot informatie. Hieruit ontstaat door 
synthese vervolgens een beeld van de situatie. Daama kan via alweer interpretatie 
gekomen worden tot een oordeel over de waargenomen situatie. Dit proces kan qua 
vertaalslagen zowel simpel als complex worden gemodelleerd. De wetenschap tast nog 
in het duister over hoe deze gang van zaken precies in zijn werk steekt. 
Wat betreft de omzetting van tekenen naar neurale signalen beweren de ecologisch 
psychologen dat tekens in de omgevingssignalen rechtstreeks en onverstoord als 
signalen voor het brein beschikbaar zijn en relatief getrouw tot beelden worden 
verwerkt. De meerderheid van de wetenschap hangt echter de theorie aan dat tekenen 
in de omgeving, door de beperkingen van zintuigen en het neurologisch systeem, 
slechts ten dele en langs een vertaalslag in sensorische signalen worden omgezet, 
waardoor de gevormde beelden niet volledig realistisch kunnen zijn. De sensorische 
signalen worden in het brein geconstrueerd tot een percept. Personen construeren zich 
actief een beeld van een situatie, waarna kennis wordt gebruikt die zich in een 
geheugen bevindt. 
Het is vervolgens de vraag of uit deze signalen objectieve kennis kan worden 
verkregen. Vanaf het prille begin van de psychologie is de empiristische visie 
aangehangen die als aanname kent dat alle kennis door ervaring wordt verkregen uit 
waarneming. Daarnaast is gewezen op de mogelijkheid van kennisvergaring via 
interne waarneming oftewel reflectie. De naturistische theorie, die stelt dat mensen bij 
de geboorte reeds zijn uitgerust met kennis, is in zoverre correct dat bepaalde 
gedragingen genetisch zijn bepaald. De ontwikkeling van kennis vindt echter plaats op 
basis van de signalen afkomstig van de zintuigen. Al deze theorieën wijzen niet naar 
objectieve kennis. 
Vanuit de cognitieve benadering lijkt de schema-theorie onweerlegbaar. Dit wil 
zeggen dat we moeten aannemen dat het geheugen bestaat uit structuren van schemata 
die zijn verbonden met symbolen. Een schema is een stabiel patroon in dit netwerk. 
Een schema in dit netwerk kan worden geactiveerd door neurale signalen, als gevolg 
waarvan een temporeel patroon ontstaat dat een representatie vormt, ook wel mentaal 
model genoemd. Dit patroon wordt in het geheugen onthouden en kan als zodanig 
weer worden geactiveerd. De theorie van Hebb (1949) steil dat door herhaald gebruik 
van een dergelijk patroon, dit patroon sterker wordt en het meer waarschijnlijk wordt 
dat het door waarneming zal worden geactiveerd, hetgeen bekend staat als gewoonte-
of routinevorming. Kennis ontstaat dus door situationele constructie en wordt 
bestendigd door gebruik. Wij kunnen dus aannemen dat het menselijk lichaam de 
volgende beperkingen kent die beeldvorming niet-objectief maakt: 
• onvolledige toegang tot alle tekenen van een problematiek; 
• vervorming bij vertaling van tekenen naar neurale signalen; 
• constructie van signalen tot beelden middels kennis die wordt geselecteerd uit een 
netwerk van schemata waarbinnen wordt geleerd. 
Personen kunnen een uitermate selectief en vertekend beeld van de werkelijkheid 
hanteren. Enerzijds geeft kennis ons de mogelijkheid snel orde in de tekenen te 
scheppen, anderzijds verloopt dit vaak te snel en is de kennis onvoldoende om een 
hoge kwaliteit te kunnen bereiken. Het geheugen bevat abstracte structuren met 
essentiële aspecten die als substituut dienstdoen voor de complexe werkelijkheid, 
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opdat we snel kunnen oordelen en de toekomst voorspellen. Dit evolutionair 
verkregen vermogen om snel te reageren en meerdere taken automatisch tegelijkertijd 
te verrichten, is niet altijd effectief. Vooringenomenheden beperken dan het 
beoordelingsvermogen. 
Schemata, die kunnen worden omschreven als anticiperende kennisstructuren, zijn 
voor eenieder anders en als zij over personen gelijkenis vertonen, zullen verschillende 
personen met betrekking tot dezelfde situatie andere schemata kunnen gebruiken. 
Hierdoor zullen personen, indien zij vanuit eenzelfde fysieke lokatie naar dezelfde 
complexe situatie kijken, kunnen verschillen naar onder andere hun: a) perspectief: 
welk deel van de situatie men vanuit welke houding exploreert; en, b) aandacht: wat 
men binnen dit perspectief selecteert. In meer of mindere mate zal de kennis bepalen 
welke tekenen in de omgeving worden opgemerkt, of bepalen de tekenen welke kennis 
van de persoon wordt geactiveerd. Bij het interpreteren zullen personen in eerste 
instantie hun routines gebruiken, en deze situationeel toepassen, waardoor het vooral 
de kennisstructuur is die de structuur in de waarneming en in het oordeel bepaalt. 
Deze routines dienen echter wel actief te worden gemaakt. Tekenen kunnen deze 
invloed hebben. 
Kortom, de theoretische stand van zaken is dat op het moment het constructivisme 
het beste het gedrag van mensen beschrijft, waardoor we mogen aannemen dat zij de 
meeste realiteitswaarde heeft. Door het aannemen van deze positie stellen we dat het 
bevatten van de objectieve werkelijkheid buiten ons bereik ligt. Door de keuze voor 
het constructivisme stellen we dat objectivistische waarneming, beeldvorming en 
oordeelsvorming onmogelijk is. Dit slaat ook terug op de mogelijke kwaliteit van deze 
studie aangezien deze ook door een construerende wetenschapper wordt verricht. We 
scharen ons in de wetenschapstraditie van Popper (1963; 1994) en Kuhn (1972) die de 
betrekkelijkheid van verificatie aan de werkelijkheid benadrukken. 
Conclusie 
We hebben een aantal filosofisch-theoretische posities onderscheiden die allen in de 
literatuur kunnen worden teruggevonden. Feit is dat vele situaties in de werkelijkheid, 
zelfs op een hoog niveau van abstractie, gekenmerkt kunnen en dienen te worden met 
complexheid. Zij kunnen snel, sterk en slecht voorspelbaar veranderen. Daarom 
nemen we het paradigma van complexheid in. Feit is ook dat het objectivisme 
nauwelijks nog realiteitswaarde heeft. Wij verwerpen de notie dat men een situatie 
objectief waarneemt en representeert en verkiezen het constructivisme. Personen 
vormen door aanleg en ervaring schemata die worden geselecteerd en ingevuld in een 
concrete situatie door te interacteren met deze situatie. Onze benadering is het 
construeren van complexheid. Deze positie heeft als belangrijkste kenmerken: 
- Een problematiek wordt gekenmerkt door een bepaalde mate van complexheid. 
- De toekomstige situatie is moeilijk voorspelbaar. Systemen in de omgeving 
veranderen onder de aanname van complexheid snel en niet-lineair. 
- Beeld- en oordeelsvorming zijn onbetrouwbaar doordat het een activiteit betreft 
waarin signalen worden geselecteerd en door middel van constructie verwerkt 
vanuit idiosyncratisch gevormde kennis die in een geconstrueerd netwerk besloten 
ligt. 
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3.3. Consequenties van de filosofisch-theoretische keuze 
Deze filosofische positiebepaling kan gevolgen hebben voor de aard van problemen. 
Dit kan consequenties hebben voor hun behandeling. Dit kan besluitvorming in een 
ander licht zetten. Kortom het is de vraag wat deze positiebepaling voor invloed heeft 
op belangrijke concepten als de mate van formuleerbaarheid, "probleem", "probleem 
formuleren", "besluitvorming" en behandeling van strategische problemen. Wij zullen 
dit in deze volgorde behandelen. 
3.3.1. Consequenties voor de behandeling van een probleem 
We zullen achtereenvolgens de consequentie van de eerder onderscheiden filosofische 
typen behandelen. Benadrukt moet worden dat hierbij sprake is van analyse binnen het 
kader van het bepalen wat de 
complexheid filosofische formuleerbaarheid is. We 
stellen dus niet wat binnen een 
. . . . . . , , .. Een onzeker probleem, Een toevallig probleem 
Concrete Situatie net geval Kan Zijn, bereikt door satisfycing' bereikt op pragmatisch 
, -
 A geloof maar waar we rekening mee moeten 
. ,
 6
 . и iv 
houden, gegeven aannames in een objectivisme - —constructivisme 
hoog abstracte analyse. Hieruit volgt 
! . . . . Een duidelijk probleem. Een ontwikkeld probleem 
een COnClUSie omtrent wat typen bereikt vanuit rationaliteit bereikt middels leren 
problemen zijn (zie figuur 3.4) en hoe 
het proces waarin tot dit probleem simpelheid 
wordt gekomen gekarakteriseerd kan 
worden Figuur 3.4: Typen problemen 
Onder het objectivisme geldt dat de 
beeldvorming van de huidige situatie probleemloos is in de zin dat de huidige 
omstandigheden objectief kunnen worden achterhaald. Wat betreft de huidige situatie 
heeft men een duidelijk beeld, hetgeen niet geheel hoeft te gelden voor de 
onderliggende causaliteit. Het probleem kan echter pas worden geformuleerd op basis 
van een verwachte situatie en een gewenste situatie. Het verschil in aannames omtrent 
de omstandigheden heeft consequenties voor de mate waarin het formuleren onder 
controle is: indien we aannemen dat de wereld bestaat uit complexe en dynamische 
systemen dan zijn causale relaties moeilijk te achterhalen en wordt de verwachting van 
de toekomstige situatie uitgesproken onder onzekerheid. 
Onder de filosofische conditie van simpelheid echter, kan met zekerheid worden 
vastgesteld wat de problematiek is, en is de onzekerheid omtrent de toekomstige 
situatie heel laag of is sprake van volledige zekerheid. Omdat nu zowel problematiek 
als probleemsituatie objectief kunnen worden vastgesteld, is het bepalen van het 
probleem een kwestie van bewoordingen vinden bij het gat tussen een objectief 
"werd" en een subject-afhankelijk "soll'. Daarnaast kan een objectieve denker ook de 
oplossing optimaal aangeven. Dit maakt dat we kunnen spreken van een zeker 
probleem en een optimale oplossing. De formuleerbaarheid is erg hoog: het potentieel 
is zo hoog dat elke problematiek in principe te formuleren is tot een effectief 
probleem. 
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Onder de filosofische aanname van complexheid dient een problematiek echter 
gezien te worden als 'messy;' het is complex en kan dynamisch ontwikkelen. Het is 
ook voor een waarnemer die een objectief beeld verkrijgt, fundamenteel gezien niet 
mogelijk volledig zeker te voorspellen wat de toekomstige situatie zal worden. Er is 
dus immer sprake van onvolledig inzicht en derhalve van onzekerheid of geen fout van 
de derde soort wordt gemaakt. Men zal genoegen moeten nemen met de formulering 
van een onzeker probleem. Men zal handelen volgens een type dat we kunnen 
aanduiden als een vorm van 'satisfycing' (Simon 1960): men stopt het formuleren 
terwijl men weet dat men een incompleet inzicht heeft bereikt maar men beseft dat dit 
gegeven de omstandigheden het best haalbare is en is hiermee tevreden omdat het 
binnen bepaalde marges valt. De formuleerbaarheid is hoog, maar niet per definitie 
altijd hoog genoeg voor het kunnen bereiken van een effectieve formulering. 
Onder het constructivisme geldt dat tekenen uit de problematiek worden 
geïnterpreteerd met gebruik van door leren verworven feilbare kennis. Er is derhalve 
per definitie onzekerheid omtrent de mate waarin het geconstrueerde probleem 
correspondeert met de problematiek. De onbetrouwbaarheid geldt versterkt voor de 
verwachte situatie, aangezien nu met behulp van geconstrueerde kennis wordt 
geïnterpoleerd naar de toekomst, terwijl men de problematiek niet betrouwbaar kan 
vaststellen. Deze onzekerheid en onbetrouwbaarheid is hoger onder complexheid. 
Onder de filosofische conditie van simpelheid kan een voldoende intelligent sub-
ject zo handelen dat een interpretatie wordt bereikt die een relatief hoge realiteits-
waarde heeft. Dat wil zeggen, de problematiek kan via logische inductie en deductie in 
principe adequaat worden afgebeeld in een probleemsituatie, indien men over de 
benodigde competentie beschikt of deze tijdens het besluitvormingsproces opbouwt. 
Indien een subject via interactie met de situatie de eigen kennis op nieuwe wijze 
toepast, dan wel nieuwe kennis ontwikkelt, kunnen we spreken van een proces van het 
"leren" van situationele kennis. Omdat geen sprake kan zijn van objectieve kennis, 
achten wij de filosofische formuleerbaarheid lager dan bij het type objectieve 
complexheid: het potentieel kan onvoldoende zijn om een effectief probleem te 
formuleren. 
Onder de filosofische conditie van complexheid, is de problematiek zo veranderlijk 
en hierdoor ondoorgrondelijk dat men niet of nauwelijks in staat kan worden geacht 
om door goed onderzoek tot betrouwbare kennis omtrent de problematiek te komen. 
De mogelijkheid tot leren is beperkt. In dit type kan men het werken aan de 
representatie vergelijken met een expeditie op een landschap dat onafhankelijk van de 
kennis en het handelen van de construerende persoon sterk aan niet-lineaire verande-
ring onderhevig is. Emery en Trist (1965) spreken in dit verband wel van een 
turbulente omgeving. Daarbij komt de onzekere aard van constructivistische kennis. 
Dit betekent dat reeds bij relatief lage complexheid het uitermate moeilijk is om enige 
vorm van zekerheid te verkrijgen omtrent wat een goede interpretatie, dan wel een 
goede interventie is. 
Het subject zal hier sterk pragmatisch dienen op te treden om enige zin uit de inter-
actie te kunnen halen. Het probleem emergeert volledig vanuit het geloof in het 
bestaan van bepaalde zaken en verbanden, waarbij de kwaliteit van het probleem 
afhangt van de kwaliteit van de ideeën die het subject genereert, voornamelijk op basis 
van de interpretatie van waarnemingen. Het opmerken van een probleemsituatie en het 
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formuleren van een probleem wordt hierdoor voor een groot deel door een samenloop 
van omstandigheden bepaald, waarbij de schemata een rol van betekenis spelen. Het 
subject is gedwongen de situatie sterk de eigen kennis op te leggen en kan, omdat de 
betekenis van tekens niet volledig correct te achterhalen is, minder gevoelig zijn voor 
de complexe relaties tussen tekens. Vanwege de noodzakelijke pragmatische instelling 
noemen we dit type ook wel pragmatisch constructivisme. 
Situationele formuleer baarheid onder geconstrueerde complexheid 
We stappen nu over van een filosofische analyse naar een situationele analyse, hetgeen 
wil zeggen dat we bezien wat het geval kan zijn onder concrete omstandigheden. Wat 
betreft deze omstandigheden hebben we gekozen voor de positie van constructivisme 
van complexheid. Dit wil zeggen dat in een concrete situatie, een omstandigheid 
heerst waarin personen een mogelijk sterk veranderlijke wereld construeren. Dit wil 
echter niet impliceren dat alle situaties die men kan tegenkomen van dit type zullen 
zijn en dat men gegeven bepaalde wensen of doelen niet kan leren en slechts geloof 
kan stellen in toevallige problemen. In de werkelijkheid optredende problematieken 
kunnen worden gekenmerkt door simpelheid. Anderzijds kan de kennis van een 
persoon dermate ontwikkeld zijn dat er praktisch gezien sprake is van een vorm van 
schijnbare "objectiviteit." 
Centraal in deze bespreking staat het concept van niveaus in situationeel 
formuleren. Dit vormt een sleutelconcept waarmee een inschatting wordt gemaakt van 
de hoeveelheid energie die nog geïnvesteerd zal dienen te worden om tot een 
effectieve formulering te komen. De behoefte aan formulering houdt in dat 
probleemsituatie, doelsituatie en conceptuele basis voor oplossing nog niet voldoende 
duidelijk zijn om hen te formuleren tot een probleem. In de fase van formuleren is dus 
behoefte aan het realiseren van formuleerbaarheid, en soms aan het verhogen van 
formuleerbaarheid. We willen hieronder bespreken waarvan het afhangt of een 
probleem snel en effectief te formuleren is. We stellen dat de situationele 
formuleerbaarheid afhankelijk is van: 
1. De mate van complexheid 
2. De beschikbare competenties 
De definitie van complexheid hebben we laten rusten op de factoren complexiteit en 
dynamiek, waarbij er bij complexheid (afgezet tegen simpelheid) sprake is van 
moeilijk voorspelbare veranderingen. Er is onder complexheid sprake van lage 
voorspelbaarheid omdat we ofwel door complexiteit niet het gehele systeem kennen, 
dan wel omdat door dynamisch gedrag een voorspelling op basis van de huidige 
situatie niet goed mogelijk is. Verder redenerend mogen we stellen dat bij toenemende 
complexheid de situationele formuleerbaarheid daalt. Gegeven wat nodig is om een 
effectieve formulering te verkrijgen, zijn de kenmerken van de omgeving dusdanig dat 
het potentiële niveau vaak niet hoog zal zijn. In dat geval is het sterk de vraag in 
hoeverre de formulering en hieruit voortvloeiende oplossing daadwerkelijk een 
bijdrage zal leveren aan het bereiken aan een gewenste situatie. 
Formuleerbaarheid, het potentieel niveau van formuleren dat kan worden bereikt, 
is niet alleen afhankelijk van de kenmerken van de omgeving, maar ook van de 
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kenmerken van het formulerend systeem. Indien een subject minder ervaring en 
daarmee minder kennis heeft van de betreffende problematiek, zal hierdoor diens 
onzekerheid toenemen en de betrouwbaarheid van gevormde beelden en conclusies 
afnemen. Indien een persoon of groep niet over de benodigde competenties beschikt, 
is de formuleerbaarheid vrij laag. Slechts indien de situatie simpel en statisch is, kan 
men door middel van leren een relatief betrouwbaar beeld opbouwen van de huidige 
en verwachte situatie. Kortom, bij passende kennis van een subject en een goede 
investering in onderzoek naar de problematiek, kan de probleemsituatie in kwaliteit 
toenemen, hetgeen het probleem kan doen laten ontwikkelen tot een betere definitie. 
De complexheid en competenties op enig moment bepalen samen of het 
situationeel bepaalde vermogen en potentieel voldoende is om een effectieve 
formulering te bereiken. Er zijn echter verscheidene gradaties waarin de situationele 
formuleerbaarheid een probleem op zich vormt; wij stellen dat probleemsituaties lastig 
formuleerbaar zijn indien het capaciteitsniveau onvoldoende is, en (voorlopig) niet 
formuleerbaar indien de formuleerbaarheid onvoldoende is. Dit capaciteitsniveau 
(formuleervermogen) is onvoldoende indien het niet overeenkomt met wat benodigd is 
om geen fout van de derde soort te maken. Het capaciteitsniveau is laag doordat de 
competenties van het systeem niet goed aansluiten op wat vereist is gegeven de 
situatie, waarbij wordt aangemerkt dat indien de situatie gekenmerkt wordt door een 
hoge complexheid oftewel onvoorspelbaarheid, dit reeds snel het geval zal zijn. 
Formuleerbaarheid kan slechts worden vastgesteld op basis van hetgeen bekend is 
over de competenties van personen en groepen. Het capaciteit- en potentieelniveau 
vormen beide een inschatting van welke competenties (kennis, vaardigheden, ervaring 
en attituden) beschikbaar zijn en wat hiermee mogelijk is. Een belangrijk bestanddeel 
van competenties zijn de routines die in de schemata van personen vervat liggen. Van 
deze routines kan op een routinematige of op een creatieve wijze gebruik worden 
gemaakt. Ontwikkeling kan plaats vinden door middel van: (1) routine leren; en (2) de 
toepassing van creativiteit. Routine leren houdt in dat routines worden toegepast en 
men tracht te ontdekken welke routine of combinatie van routines passend is en waar 
zij aanpassing behoeven. 
Men kan ook creativiteit toepassen. Een creatieve inval betekent dat iets nieuws 
(onbekend binnen de context van bekende routines en de karakteristieken van de 
situatie) en passends (gegeven dat het evenwicht brengt na een gevoel van 
indeterminatie) introduceert. Doordat er zich creatieve processen afspelen verandert de 
competentie en veranderen de niveaus in het formuleren. De conclusie is dat de 
introductie van creatieve ideeën kan leiden tot een sprongsgewijze verandering van het 
actuality, het capacity niveau en de formuleerbaarheid. 
Tenslotte een reflectie op het concept situationele formuleerbaarheid. Onder de 
visie van het constructivisme is het bepalen van het vereiste niveau van formuleren 
ook een probleem. Het ex-ante (vooraf) kunnen bepalen van wat een effectieve 
formulering is, vereist dat men over de voor effectieve formulering vereiste 
competenties beschikt. Veelal vergt deze prestatie "objectieve" kwaliteiten en geldt 
dat als men de vereisten vast kan stellen, het formuleren overbodig is. Omdat dit niet 
per definitie het geval is, kan het concept "effectieve formulering" moeilijk worden 
geoperationaliseerd. Toch is het als concept nuttig, aangezien het een ijkpunt vormt 
voor het proces van formuleren, waarmee betrokkenen rekening kunnen houden als de 
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vraag speelt of het proces van formuleren beëindigd kan worden. 
Typering van probleemsituaties 
We kunnen probleemsituat ies typeren naar de сотріеипекі 
aard van de huidige (en toekomstige) situatie en SLECHT ONVOLDOENDE 
de mate waar in competent ies voorhanden zijn S™C T U R E E R B A A R ^ FORMULEERBAAR 
die nodig zijn voor een effectieve formulering. " l v 
°
 J
 ° Passend Niel passend 
Voor de typering m a k e n w e gebruik van een ' '" 
2x2-matrix die staat afgebeeld in figuur 3.5 GEPROGRAMMEERD GEPROGRAMMEERD 
waarin b o v e n g e n o e m d e concepten op assen zijn 
geplaatst. simpelheid 
Als w e de cellen nader ui twerken dan
 F i g u u r 3.5: Typen probleemsituaties 
beginnen w e bij type I: geprogrammeerde 
probleemsituaties. In dat geval wordt de probleemsituatie gekenmerkt door 
betrekkelijke s impelheid en beschikt de persoon of groep over aansluitende 
competent ies oftewel het actuele niveau is h o o g genoeg. Het systeem kan door de 
aanwezige competent ie deze situatie als simpel zien en vanuit de routine een 
representatie en oplossingsrichting aanbrengen die van hoge kwaliteit is en een fout 
van de derde orde ontwijkt. Effectief formuleren vergt niet meer dan het toepassen van 
routines op de probleemsituatie en de problematiek. Het capaciteitsniveau is groter of 
gelijk aan het vereiste niveau. We spreken van een in de routines vervat l iggende 
" g e p r o g r a m m e e r d e formulering". In veel gevallen neemt het formulerende systeem 
onterecht aan dat het te maken heeft met dit type. Dit is gevaarlijk. Het juist kunnen 
aanmerken van het type probleem is een onderdeel van probleem-competentie op zich. 
Bij type II blijft de aansluit ing van de competentie hoog, doch de situatie wordt 
gekenmerkt door complexheid. D e huidige situatie is goed representeerbaar en de 
gewenste situatie is, zo nemen we aan, reeds bekend. D e verwachte situatie 
daarentegen wordt sterk onzeker oftewel een gok, zodat het onduidelijk blijft o f er wel 
sprake is van een probleem. Bovendien is het nu gegeven de onvoorspelbaarheid zeer 
lastig o m causale factoren aan te wijzen. In dit geval kan de kwaliteit van de oorzaak-
gevolg structuur dus niet h o o g worden. Hoewel m e n kan stellen dat het 
capaciteitsniveau absoluut gezien niet ten opzichte van het type I is veranderd, ligt dit 
niveau nu onder het niveau vereist voor een effectieve formulering, waarbij er weinig 
uitzicht bestaat o p het bereiken van dit niveau. M e n is voor een deel overgeleverd aan 
het toeval; m e n zal een risico moeten aanvaarden. 
Het derde type betreft een situatie van simpelheid, terwijl de competenties slecht 
aanslui ten op de vereisten. D o o r de competenties van het systeem is de representeer­
en pragmatische innoveerbaarheid laag. Er zijn te weinig routines voorhandig om een 
kwalitatief hoogstaande formulering snel uit te voeren. We stellen dat de formulering 
niet is geprogrammeerd . M e n zal van de situatie dienen te leren en zodoende 
al lerhande passende ideeën dienen te ontwikkelen. Met andere woorden gesteld zal 
men creatief moeten zijn om de lage niveaus naar het vereiste niveau te brengen. 
Het vierde type betreft slecht aansluitende competenties èn een situatie gekenmerkt 
door complexheid. Hierdoor wordt het formuleren bijna onmogelijk. Naast de 
behoefte aan leren kan de toch al lastige causale structurering al snel een minder 
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betrouwbaar beeld opleveren. De situationele formuleerbaarheid is hier dus wel zeer 
laag. We spreken van een formulering waarin de complexheid eerst door heldere 
keuze gereduceerd dient te worden, bijvoorbeeld door een eenvoudiger gewenste 
situatie voorop te stellen, omdat het behalen van de formuleerbaarheid anders 
onmogelijk is. 
Conclusie 
Bij probleem formuleren is er altijd sprake van onzekerheid, dit kan echter meer of 
minder zijn, afhankelijk van de aard van de problematiek en de competenties van de 
formuleerder. Ook indien de problematiek relatief eenvoudig is, vormt 
formuleerbaarheid altijd een probleem vanwege het feit dat personen geen objectieve 
waarnemers zijn, maar naar gelang hun competenties een problematiek meer of minder 
betrouwbaar kunnen verwerken tot een productief probleem. Het is derhalve 
belangrijk dat de capaciteit van de formuleerder goed aansluit op wat vereist is 
gegeven de problematiek. Als deze aansluiting tot uitgangspunt wordt genomen, kan 
men tot verschillende typen problemen komen. Wij hebben er vier benoemd. 
3.3.2. Consequenties voor benaderingen van besluitvorming 
In het verleden zijn vele modellen geopperd ter beschrijving van het proces van 
besluitvorming. In de benaderingen van besluitvorming in organisaties worden drie 
benaderingen als dominant gezien (Eisenhardt & Zbaracki 1992): het rationalisme en 
gebonden rationalisme, de politieke benadering en het garbage-can model. De 
politieke benadering wordt soms wel gelijk gesteld aan de increméntele benadering. 
Deze benaderingen worden hieronder behandeld. Het is de vraag welke benaderingen 
en theorieën wel en niet toepasbaar zijn binnen het hier ingenomen filosofisch-
theoretisch standpunt van geconstrueerde complexheid. 
Rationaliteitsbenadering 
Besluitvormingstheorie is ontstaan vanuit het klassiek-rationele model dat aanneemt 
dat de besluitvormer beschikt over heldere doelen die men gegeven de 
beschikbaarheid van middelen optimaal kan bereiken, doordat de besluitvormer 
toegang heeft tot alle relevante kennis betreffende alternatieven, consequenties en 
nutsfuncties. Het bepalen van de juiste beslissing is daarmee vergelijkbaar met het 
bepalen van de uitkomst van een rekensom. In deze benadering wordt het formuleren 
van het probleem verwaarloosd. De klassiek-rationele benadering past binnen het type 
objectieve simpelheid. 
Duidelijk werd dat de rationaliteitsbenadering niet houdbaar was. Zo werd de 
aanname dat personen beschikken over betrouwbare kennis van de te verwachten 
consequenties en hun nutsfuncties gerelativeerd. Simon (1957) stelde dat een 
besluitvormer in rationaliteit is gebonden door beperkingen in geheugen en 
verwerkingscapaciteit. Er is sprake van beperkte rationaliteit waarbij er in het beste 
geval slechts sprake kan zijn van lokale optimalisatie binnen bevredigende 
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oplossingen. Het gevolg is dat personen zich reeds bij geringe complexiteit van een 
vraagstuk moeten laten leiden door niet rationele oplossingsstrategieën zoals een 
heuristiek, waardoor allerhande bias in het proces sluipt. Het leidde ook tot de 
introductie van probabilistische en subjectieve nutstrategieën, die dienen om in het 
aangezicht van een onzekere toekomst toch rationele afwegingen te kunnen blijven 
maken. 
Bij organisationele besluitvorming blijkt uit onder andere onderzoek van Allison 
(1971) dat geldende normen en procedures binnen de organisatie, de bepaling van een 
optimaal alternatief in de wielen kan rijden. De rationaliteit van besluitvorming wordt 
dus ook beperkt door de druk om zich te conformeren aan de organisatiecultuur. 
Bovendien blijkt dat doelen vaak niet helder zijn en dat zij over de tijd veranderen, 
hetgeen het moeilijk maakt om rationeel te besluiten. Doordat personen door hun 
beperkingen slechts beperkt klassiek-rationeel kunnen zijn, en doordat men binnen 
organisaties door meerdere personen met verschillende doelen aan het vormen van een 
besluit wordt gewerkt, heeft het rationele model relatief weinig beschrijvende en 
voorspellende waarde. 
Increméntele benadering 
Vanuit onvrede met de beperkingen van het rationalisme ontstond het 
incrementalisme. Het model van 'disjointed incrementalism' (Baybrooke and 
Lindblom 1963) tekent het besluitvormingsproces af als een proces van doormodderen 
(Lindblom 1959). Het is een aanval op het klassiek-rationele "synoptische" model 
waarin besluitvorming een geïntegreerd lineair verloop heeft. Disjointed 
incrementalisme stelt daartegenover dat verschillende activiteiten in het proces 
ongecoördineerd verlopen, waarbij niet een comprehensieve aanpak de rode draad 
vormt, maar het pragmatisch benutten van beschikbaar komende middelen binnen een 
politiek haalbaar kader. De increméntele benadering past vooral bij het type objectieve 
complexheid. 
De increméntele benadering neemt als assumptie aan dat een besluitvormer 
fragmentarisch te werk dient te gaan, niet slechts doordat er maar sprake is van 
beperkte cognitieve rationaliteit, maar vooral doordat sociale differentiatie aanleiding 
kan geven tot veelvormige conflicten die men maar beter kan voorkomen. Het is 
vooral de complexheid van organisaties die de rationele benadering moeilijk 
toepasbaar maakt. Binnen deze benadering wordt aangenomen dat sociale 
overeenstemming middels onderhandeling het belangrijkste product van 
besluitvorming dient te zijn. Het model is altijd hevig bekritiseerd, op descriptieve en 
vooral ook normatieve geldigheid. Het model beschrijft namelijk een pro-stabiliteit en 
anti-innovatie aanpak, waarin men zich laat leiden door zich ontwikkelende politiek. 
Een binnen de increméntele benadering passende theorie die wel veel bijval heeft 
gekregen is het logisch incrementalisme (Quinn 1980), dat is gevormd uit een studie 
naar de gedragingen van leiders in bedrijven in het kader van strategische 
besluitvorming. In deze theorie geldt het vormen van een strategisch besluit als een 
bewust proactief proces dat start vanuit een centrale visie. Deze visie wordt echter 
langzaam en in brokken binnen de organisatie voor het voetlicht gebracht zodat 
anderen langzaam kunnen wennen aan het idee, zodat aanpassing en verandering goed 
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verlopen Bovendien kan de centrale visie niet geheel comprehensief ontwikkeld 
worden maar zal deze nader moeten worden ingevuld en aangepast naar gelang zich 
veranderingen voordoen in de omgeving, de middelen of de zich ontwikkelende 
sociaal-politieke realiteit in de organisatie 
Het incrementalistisch verloop is logisch doordat rekening wordt gehouden met 
gelimiteerd cognitief vermogen en optredende complexheid Het is vaak ook de 
complexheid in het besluitvormingsproces zelf dat tot dit incrementeel ontwikkelend 
verloop dwingt Alhoewel bij dit model de normatieve validiteit nauwelijks wordt 
betwist kan dit niet gezegd worden van de descriptieve validiteit, omdat de theorie 
voortkomt uit een serie van case-studies Er is echter wel empirische ondersteuning 
(Johnson 1988) en ondersteuning van studies die suggereren dat logisch increméntele 
processen meer effectief zijn in dynamische dan in stabiele omgevingen Dit blijkt 
volgens Rajagopalan en Rasheed (1995) ook uit studies naar technologische innovatie 
en verandering 
Vuilmsvatbenadering 
Deze benadering (Cohen et al 1972) stelt het bestaan van complexe, instabiele en 
ambigue situaties voorop Een besluit is het resultaat van het toeval en niet van heldere 
projecten die rationeel worden afgewerkt Organisaties zijn organized anarchies' 
(Olson 1976) waarin doelen, preferenties en middelen onduidelijk zijn en veranderen 
Als er een besluit wordt genomen is sprake van een toevallige samenloop van vier 
stromen (1) beslismomenten, (2) oplossingen - antwoorden die wachten op 
problemen, (3) deelnemers, en (4) problemen 
In deze benadering bereikt het veronderstellen van complexheid in het 
besluitvormingsproces zijn hoogtepunt Evenwel heeft hier nog geen overgang plaats 
naar constructivisme Een benadering van besluitvorming in organisaties die wel de 
overgang naar constructivisme maakt, stelt het proces van betekenisvorming centraal 
Een dergelijk model is cultuur-bepaalde betekenisvorming 
Besluitvorming als cultuur-bepaalde betekenisvorming 
Deze stroming kent als kemassumptie dat personen worden geworpen in situaties 
waarin zij zin en betekenis moeten creëren vanuit de verzamelde kennis, waarbij 
zowel deze kennis als de context waarbinnen het duiden van de situatie zich begeeft, 
sociaal van aard is De benadering stoelt op het post-modernisme en een dialogische 
analyse van de praktijk in organisaties Welke betekenis tot stand komt is vooral 
afhankelijk van de gebruikte culturele middelen, zoals het medium taal Ook de kennis 
is grotendeels cultureel bepaald, want is verkregen door ervaringen binnen sociale 
groepen en organisaties De cultuur wordt bestendigd door haar opnieuw voor het 
voetlicht te brengen en haar weer van toepassing te verklaren Routines van een groep 
of organisatie functioneren vaak als culturele norm De betekenisvorming wordt sterk 
beïnvloed door de lokale routines en door het gebruik van algemene culturele 
middelen, waarbij personen minder snel geneigd zijn afte wijken van datgene dat als 
normaal geldt 
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Conclusie 
Vanuit het referentiekader van geconstrueerde complexheid ligt het niet voor de hand 
om besluitvorming te benaderen als een klassiek-rationeel proces. Het 
incrementalisme sluit beter aan, maar beter nog het logisch incrementalisme. De sterk 
naar complexheid neigende besluitvormingsprocessen laten zich goed middels het 
vuilnisvat model beschrijven. Daarbij moeten we aanvaarden dat besluitvorming in de 
organisatie beïnvloed wordt door eerdere processen van betekenisvorming die 
cultureel zijn overgedragen. Door deze invloed wordt de betekenisvorming in de 
nieuwe situatie voor een belangrijk deel middels cultuur beïnvloed. 
3.3.3. Consequenties voor het omgaan met strategische problemen 
We willen ons hier afvragen wat de formuleerbaarheid is in strategische 
besluitvorming, wat het vermogen van organisaties is om middels een besluit tot 
handelen hierin te sturen en wat voor mogelijkheden een organisatie heeft om te 
zorgen dat strategische probleem formuleren goed verloopt. Strategische 
besluitvorming is gedefinieerd als het proces waarin een organisatie komt tot besluiten 
omtrent de nagestreefde relatie tussen de organisatie en omgeving. In het proces komt 
men tot strategische doelvorming, strategische beleidsvorming en strategievorming. 
Strategische doelvorming kan belangrijk zijn bij strategische probleem formuleren 
aangezien dit bepaalt welke situatie men als gewenst ziet. Daarnaast kan strategische 
beleidsvorming een belangrijke rol spelen bij het bepalen van de richting waarin een 
oplossing gevonden zal moeten worden. Strategievorming wordt in deze studie 
beschouwd als fase van oplossen. 
Methoden voor strategisch probleem formuleren 
Bij strategische besluitvorming kan men meerdere methoden volgen die elk hun voor-
en nadelen kunnen hebben. Wij willen hier een aantal methoden bespreken en hen 
koppelen aan een type probleemsituatie. Binnen het proces van probleem formuleren 
kunnen wellicht alle typen probleemsituaties optreden en derhalve zouden alle 
methoden een plaats binnen het formuleringsproces kunnen hebben. Wat betreft de 
typen probleemsituaties verwijzen we naar paragraaf 3.3.1 en figuur 3.5. We zullen 
ons ten eerste afvragen wat de kenmerken zijn van het proces van strategisch 
probleem formuleren gegeven de indeling in de matrix van figuur 3.5 naar de aard van 
de situatie en de passendheid van competenties. Vervolgens schetsen we welke 
methodische benadering hierbij past. 
We beginnen met het meest eenvoudige type. Dit betreft het objectiverend omgaan 
met een strategische problematiek die men veronderstelt simpel en statisch te zijn. Een 
voorbeeld van dit type is als men het probleem door ervaring met dergelijke situaties 
op routinebasis meent te kunnen formuleren. Een dergelijke aanpak vinden we terug in 
de klassieke strategische planning. Deze benadering vindt zijn oorsprong bij Chandler 
(1962) en Ansoff (1965) en neemt in de literatuur een overheersende plaats in. Dit 
type werd populair in de jaren 60, en heeft veel technieken of instrumenten van 
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1993: 92) , maar van het in bekende concep ten зтропкі 
persen van een situatie. D e plaatsing v a n de
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benadering is weergegeven in figuur 3.6. strategisch probleem formuleren 
Vervolgens gaan we naar het type II dat 
uitgaat van het paraat hebben van goed 
bekende objecten en hun relaties, die zich echter complex en dynamisch kunnen 
ontwikkelen. Om tot een analyse van het probleem te kunnen komen dient het gedrag 
van het systeem uitgebreid in kaart te worden gebracht, waarbij wordt gezocht naar 
een causale structuur waarmee de wortel van een probleem kan worden gevonden. 
Bekend is de systeemdynamische analyse van Forrester (1958), waarbij we als 
moderne exponenten noemen de populaire verhandeling van Senge (1990) en de 
groepsgerichte benadering van Vennix (1996). In een dergelijke analyse past men 
vaak ook simulatie toe, waarbij dient opgemerkt te worden dat dynamische simulatie 
van door complexheid gekenmerkte systemen slechts een zeer lage voorspellende en 
verklarende waarde kan hebben. Toepassing van systeemdynamische analyse kan zeer 
zinvol zijn vanuit de wens tot leren van elkaar en indien men de intentie heeft om de 
complexheid expliciet te incorporeren. 
Bij het type III wordt weer aangenomen dat de problematiek relatief simpel en 
statisch is, doch ook dat besluitvormers construeren. Bij dit type kan sprake zijn van 
leren. Het type dat zich hierop richt noemen we zachte strategische analyse. Hier 
wordt nadrukkelijk getracht om vanuit de interactie met een situatie objecten en 
concepten te vormen die specifiek aansluiten bij de concrete situatie. Als belangrijkste 
exponent noemen we de "Soft Systems Analysis"-benadering van Checkland (1981, 
1989) en de benadering van Eden (1987, 1989, 1994). 
Vervolgens is er het type IV van methoden ter vorming van een strategisch besluit. 
In dit type wordt expliciet uitgaan van het bestaan van complexheid. Door de 
complexheid en de geringe betrouwbaarheid van representeren dient men pragmatisch 
te redeneren en doelen te stellen in de hoop hiermee een goede slag te slaan. In de 
theorie kan deze situatie worden teruggevonden in het proces van strategisch 
visioneren. Men ontwikkelt een sterk simplificerende visie omtrent wat de gewenste 
situatie is, wat de koers is die daarheen leidt en wat belangrijke aandachtspunten zijn 
om dit te bereiken. Dit gebeurt zonder zich te baseren op grondige ontleding middels 
analyse, maar op grond van zachte processen als intuïtie. Wellicht is dit wel het oudste 
proces van strategisch probleem formuleren. 
Strategische formuleerbaarheid onder complex constructivisme 
Strategische formuleerbaarheid is eerder gedefinieerd als de mate waarin men de 
huidige en verwachte strategische situatie betrouwbaar kan weergeven in een 
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representatie, een innovatieve strategische doelsituatie kan vormen alsmede een 
conceptuele benadering kan vinden waarmee de strategische doelsituatie in de fase van 
strategievorming kan worden bereikt. Van cruciaal belang voor strategische 
formuleerbaarheid is de mate waarin men een betrouwbare representatie kan vormen. 
Eén van eisen aan een voldoende formuleerbaarheid is dat een representatie wordt 
gevormd die betrouwbaar is doordat de hierin geconstrueerde objecten hun relaties 
voldoende realiteitswaarde hebben. Om aan deze eis te kunnen voldoen dient men 
over zodanige capaciteiten te beschikken dat de omgeving adequaat kan worden 
weergegeven en geïnterpreteerd. Het aannemen van een filosofisch-theoretisch type 
heeft grote consequenties op de aannemelijkheid van de veronderstelling dat men over 
deze capaciteiten beschikt. Vanuit het simpel-objectieve model geredeneerd kan er 
rationeel, via de koppeling van doelen aan een objectieve analyse van omstandig-
heden, gekomen worden tot het ontwerp van een strategie. Doordat werkelijke oor-
zaak-gevolg relaties worden gebruikt zal dit leiden tot de gewenste resultaten. Vanuit 
zowel bekende eigen competenties en hun ontwikkeling, afgemeten tegen de 
achtergrond van de stand en gang van zaken bij concurrenten, als vanuit objectief 
gekende marktontwikkeling, kan een betrouwbare keuze gemaakt worden voor een 
specifieke strategie van doelen bij markten met inzet van huidige competenties, 
middelen en producten, en de planning van te ontwikkelen doelen, competenties, 
middelen en producten op enige termijn. 
Onder onze filosofisch-theoretische aanname van pragmatisch constructivisme is 
de representeerbaarheid echter laag, gegeven dat competenties, consumentenbehoeften 
en concurrentie relatief zachte, moeilijk te representeren systemen zijn. Als zij worden 
geconstrueerd tot harde objecten, en strategische analyse op een harde grond plaats 
vindt, dan kunnen we nog zeker niet spreken van objectieve analyse omdat de inhoud 
slechts constructies omvat. Het representeren van de positie van de eigen organisatie 
in de SWOT-analyse, wel de bekendste structuur voor een strategische analyse, is een 
constructie op basis van geconstrueerde gegevens. We moeten bedenken dat het 
immer percepties van de eigen competenties en die van concurrenten betreffen zodat 
immer constructies van sterkten en zwakten resulteren (Prakken 1996). Dit geldt nog 
meer voor de perceptie van kansen en bedreigingen die immers een afweging vormen 
op basis van constructies van de eigen sterkten en zwakten. Het is daarom beter te 
spreken van een inschatting van de verwachte situatie. Men heeft verwachtingen 
omtrent de eigen competentieontwikkeling en bij concurrenten, en verwachtingen 
omtrent de ontwikkeling van behoeften en koopkracht op consumentenmarkten, 
inkoopwaarde en de hieruit resulterende ontwikkeling van omzet en toegevoegde 
waarde. 
Al deze systemen (relatieve competenties, consumentenbehoeften, concurrentie) 
ontwikkelen zich onder de aanname van complexheid onvoorspelbaar. Toekomstige 
omzet en toegevoegde waarde zijn als inschatting beperkt betrouwbaar: de verwachte 
situatie is slechts onvolkomen, onvolledig en binnen een beperkte tijdshorizon 
representeerbaar. Dit kan aanleiding geven tot het hanteren van een verregaande vorm 
van relativisme. Vanuit het paradigma van constructie van complexheid kunnen er dus 
vraagtekens worden gesteld bij de betrouwbaarheid van het gevormde beeld van de 
strategische problematiek. De formuleerbaarheid zal niet snel voldoende zijn voor een 
effectieve formulering. Indien vervolgens toch voor een gevormde strategie wordt 
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gekozen is het de vraag in hoeverre een organisatie intentioneel op de uitgelegde koers 
kan sturen. Deze vraag is van belang omdat de zin van strategievorming ook uitstraalt 
naar de zin van investeren in strategisch probleem formuleren. 
Men heeft slechts geringe invloed op de ontwikkeling van consumentenbehoeften 
en op de activiteiten van concurrenten. Strategische besluitvorming als het sturen van 
de toekomstige levensvatbaarheid kent derhalve een gelimiteerde betrouwbaarheid. 
Men is aangewezen op zachte strategische analyse en strategisch visioneren zonder dat 
dit tot zekerheden leidt. Heeft men een nastrevenswaardige strategische innovatie in 
handen, dan nog is de gerichte sturing van de eigen toekomst slechts beperkt mogelijk. 
Dat de mogelijkheden voor sturing in het algemeen laag zijn, wordt sterk geïllustreerd 
door de feiten omtrent de al eerder genoemde lage gemiddelde levensduur van 
organisaties (de Geus 1997) en de dynamiek in de Fortune-lijst van grote bedrijven. 
Conclusie 
We hebben eerst een aantal methoden voor strategisch probleem formuleren besproken 
die passen bij de verschillende filosofisch-theoretische posities. De methode van 
klassiek strategische planning veronderstelt een objectivisme van simpelheid en is 
onder de gekozen positie alleen van waarde onder deze condities. Systeemdynamische 
analyse heeft betrouwbare kennis nodig omtrent oorzaak-gevolg relaties. Vanuit de 
keuze voor constructivisme en het paradigma van complexheid bevinden de meest 
relevante methoden zich aan de rechterzijde van de matrix, namelijk zachte 
strategische analyse en strategisch visioneren. 
Het aloude ideaalbeeld van strategische besluitvorming, het volledig uitwerken van 
plannen in het kader van de strategische configuratie, past niet bij organisaties in een 
omgeving die wordt gekenmerkt door complexheid. Ook dient bij strategische 
besluitvorming uit te worden gegaan van constructivisme, waarbij percepties van de 
interne en externe omgeving ontstaan en een analyse wordt gemaakt vanuit percepties 
van de concurrent en verwachtingen omtrent ontwikkelingen. Dit maakt strategische 
analyse een proces vol onzekerheid. Samen met het geringe stuurvermogen is het 
logisch dat de gemiddelde levensduur van organisaties laag te noemen is. 
3.4. Samenvatting 
In dit hoofdstuk stond het vormen van een filosofisch-theoretisch uitgangskader 
centraal. We zijn begonnen met een definitie te geven van formuleerbaarheid die stoelt 
op de twee aan effectiviteit onderliggende criteria; betrouwbaarheid en strategisch 
innovatievermogen. Betrouwbaarheid is vertaald naar representeerbaarheid, oftewel de 
haalbare kwaliteit van de representatie van het heden, de kwaliteit van de 
veronderstelde structuur en als gevolg hiervan de kwaliteit van de verwachte situatie 
en oplossingsstrategie. Pragmatische innoveerbaarheid kan worden gerelateerd aan de 
kwaliteit van de gewenste situatie en met name het innovatievermogen dat dit beeld in 
zich draagt en het haalbaar maken van een gewenste situatie en oplossingsstrategie. 
Formuleerbaarheid hangt derhalve samen met: (1) het vermogen tot representeren: de 
mate waarin de problematiek kan worden gerepresenteerd; (2) het vermogen tot 
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structureren de mate waarin men relaties zo kan representeren dat hiermee een 
betrouwbare voorspelling kan worden gemaakt, en (3) het vermogen tot innovatieve 
strategische doelvorming de mate waarin men een toekomstige situatie kan bedenken 
die kan leiden tot een nieuwe uitwisseling met de omgeving 
Probleemsituaties vormen een confrontatie van huidige, verwachte en gewenste 
situaties, waarbij geldt dat het vormen van een betrouwbaar beeld van zowel de 
huidige als de verwachte situatie niet vanzelfsprekend is De formuleerbaarheid van 
problemen is derhalve een probleem op zich Vaak is er een spanningsveld tussen een 
drietal niveaus van presteren actuality, capacity en potentiality Probleemsituaties zijn 
niet formuleerbaar indien de situationele formuleerbaarheid te laag is voor het behalen 
van een effectief resultaat Probleemsituaties zijn lastig formuleerbaar indien het 
capaciteitsniveau onvoldoende is Het capaciteitsniveau is laag indien de beschikbare 
competenties van het systeem niet goed aansluiten op wat is vereist gegeven de 
situatie 
Vervolgens hebben we ons geconcentreerd op vraagstukken van filosofische 
formuleerbaarheid We schetsten vier verschillende posities die afhankelijk zijn van de 
epistemologische en metafysische positie die men inneemt Op basis van een afweging 
hebben we gekozen voor het construeren van complexheid Gegeven dit wereldbeeld 
dienen we per definitie te twijfelen aan de realiteitswaarde van gevormde 
representaties, de zinvolheid van gekozen doelen en interventies We hebben hiervan 
de consequenties onderzocht voor het concept probleem en voor de aanpak van 
probleem formuleren, als ook de consequenties voor de visie op strategische 
besluitvorming 
Vanuit de positie van het construeren van complexheid is de rationele benadering 
van besluitvorming niet houdbaar Als descriptief model van besluitvorming in 
organisaties kunnen wel het logisch ïncrementalisme en de vuilnisvatbenadenng 
dienen, aangezien deze complexheid in het proces van besluitvorming veronderstellen 
Deze benaderingen schenken echter geen expliciete aandacht aan de 
constructivistische aard van beeld- en oordeelsvorming Dit kenmerk kan slechts in de 
benadering van cultuur-bepaalde betekenisvorming worden gevonden 
Vervolgens hebben we de consequenties van de positionele keuze voor 
strategische besluitvorming belicht Wat construeren van complexheid als positie 
duidelijk maakt is dat organisaties slechts beperkt in staat zijn de huidige en 
toekomstige situatie goed weer te geven Er zijn ook grenzen aan het vermogen om 
met een productieve formulering van het probleem ook effectief de toekomst van de 
organisatie in de gewenste baan te sturen 
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4 Pragmatisch constructivisme 
4.0. Inleiding 
In het vorige hoofdstuk hebben we geconstrueerde complexheid als filosofisch-
theoretisch grondkader gekozen, waarbij werd opgemerkt dat activiteit binnen deze 
positie kan worden aangemerkt met de term pragmatisch constructivisme In dit 
hoofdstuk vigeert de vraag wat de hieronder verstaan wordt We zullen het concept dat 
achter de term schuil gaat nader uitwerken met behulp van toepasselijke theorieën 
Omdat formuleren vooral een cognitief proces is, waarbij een spanning optreedt tussen 
het gebruik van routines en ideeën selecteren we een cognitieve theorie Vervolgens 
ontwikkelen we hiermee een concept dat voldoende mogelijkheden biedt voor het 
beschrijven van formuleren als een pragmatisch cognitief proces 
4.1. Beschouwing van pragmatisch constructivisme 
De term pragmatisch constructivisme wordt gebruikt door Stevens (1998) om de 
construct-theorie van Kelly mee te typeren Stevens gebruikt het in een 
nonreductionistische, minimaal realistische benadering waarbij pragmatisch wordt 
gerelateerd aan een theorie van waarheid die "workability" als criterium gebruikt Wij 
zullen in dit hoofdstuk een andere invulling aan de term pragmatisch constructivisme 
geven, vanuit de filosofische kaders die zijn aangegeven in het vorige hoofdstuk Kort 
gesteld doelen wij met de term pragmatisch constructivisme op de integratie van 
constructivisme, complexheid, pragmatisch handelen en het pragmatisme 
We laten zien dat deze integratie logisch is en leidt tot een krachtig kader De 
combinatie van constructivisme en de conditie van complexheid, noopt personen tot 
pragmatisch handelen Dergelijk handelen kan theoretisch worden benaderd vanuit een 
filosofische stroming het pragmatisme Het pragmatisme sluit aan bij het construeren 
van complexheid, aangezien zij beide de interactie tussen een subject en een omgeving 
centraal stellen 
Constructivisme en complexheid 
We hebben aangenomen dat de ons omringende wereld complex en sterk veranderlijk 
kan zijn en dat een persoon over een beperkte capaciteit beschikt om dit te verwerken 
Doordat perceptie en begrip van de werkelijkheid plaats hebben middels de kennis in 
schemata die gedurende het leven subjectief en situationeel wordt opgebouwd, is de 
"juistheid" van beeld- en oordeelsvorming niet gewaarborgd Er is sprake van het 
percipieren van complexheid door het verwerken van tekenen middels kennis in 
schemata 
We mogen niet overhaast vaststellen dat er sprake is van het percipieren van 
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complexheid Het constructivisme kent vele varianten Wij hebben ons inmiddels 
uitgesproken voor de versie waarin constructivisme betekent het verwerken van een 
realiteit door deze te construeren Dat dit proces relatief los staat van de werkelijkheid 
blijkt uit het feit dat mensen ook in staat zijn zich een toekomstige omgeving in te 
beelden Hierbij vormen we ons het standpunt dat personen in staat zijn tot het 
scheppen en transformeren van constructen in de gedachtewereld die volledig 
imaginair van origine kunnen zijn, doch dat bij waarneming een beeld wordt 
geconstrueerd dat immer refereert aan een externe werkelijkheid Een werkelijkheid 
die men vorm kan geven door materieel te handelen 
Het totstandkomen van schemata en interpretaties dient verklaard te worden 
Hierbij is er een verschil tussen meer intemalistische en meer extemahstische posities 
Het intemalisme stelt als uitgangspunt tenminste de basisstructuren van schemata 
reeds bij de geboorte aanwezig zijn, waardoor cognitieve ontwikkeling voornamelijk 
door persoon-inteme factoren wordt bepaald Het externahsme daarentegen verlegt de 
invloed naar de omgevmg Alleen het oppikken van tekenen kan leiden tot de 
ontwikkeling van schemata Hierop kan een positie worden ingenomen Gebruikelijk 
is het veronderstellen van invloed van zowel "nature" als "nurture", oftewel een 
positie tussen externahsme en intemalisme Bepaalde kennisstructuren zijn 
aangeboren, terwijl andere tijdens het leven worden aangeleerd We gaan hieronder 
nader in op een intemalistische en een externahstische theorie 
Een belangrijke theorie die neigt naar het externahsme is de "existentiële cognitie" 
Kernassumptie van deze theorie is dat de functie van cognitie is om overleven 
mogelijk te maken 'The function of cognition is to enable the agent to deal with 
environmental complexity ' (Godfrey-Smith 1996) In deze theorie worden "interne" 
cognitieve capaciteiten van een organisme verklaard vanuit de "externe" 
karakteristieken van de omgeving waarin het organisme dient te overleven Het 
subject leert van de omgeving, waardoor de omgeving hierin wordt gespiegeld 
Godfrey-Smith (1996) typeert de visie waarin externe complexiteit als noodzakelijk en 
voldoende wordt beschouwd, als de "naive matching view" Een te radicale opvatting 
is inderdaad naïef, doch we mogen wel aanpassing aan de omgeving veronderstellen 
Aan de andere kant, het intemalisme, kan het constructivisme van Maturana en 
Várela (1984) worden geplaatst Deze auteurs vooronderstellen structurele 
determinatie en operationele geslotenheid Zij suggereren dat veranderingen in een 
systeem worden gedetermineerd door de karakteristieken van het systeem (voor-
namelijk de aanwezige structuur en temporele operaties) en niet door de externe 
realiteit In het geval van een subject is het niet de omgeving die de modelvorming 
determineert, maar bepaalt de reeds aanwezige kennis wat voor model wordt gevormd 
Dit leidt tot subjectieve ideeën, gevoelens, attituden, verwachtingen, waarden en 
normen Volgens deze constructivisten kan een toestand in de omgeving slechts een 
beperkte invloed op het subject hebben, namelijk alleen als aanleiding die bepaalde 
operaties in werking stelt De operaties bepalen wat met de toestand wordt gedaan, het 
is niet de toestand die het systeem vormt In het geval van cognitief functioneren 
worden schemata geactiveerd door signalen die zijn gevormd uit tekenen De 
schemata vormen routines die bepalen wat met de tekenen wordt gedaan, en niet 
omgekeerd Het veranderingspotentieel en adaptatie vermogen is hierdoor structureel 
beperkt Wij onderschrijven dit en nemen dus aan dat externe karakteristieken slechts 
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via een zelf-refererende vertaalslag kunnen leiden tot inteme capaciteiten. 
Het is vervolgens de vraag wat voor typen processen in de cognitie kunnen 
ontstaan: hoe het denken door het contact met de omgeving wordt beïnvloed en 
veranderd. Een belangrijke theorie geeft Piaget (1953), die een onderscheid maakt 
naar de processen "assimilatie" en "accommodatie." Bij assimilatie neemt men de 
exteme omstandigheden op en verwerkt hen in een model en uiteindelijk de schemata. 
Bij accommodatie daarentegen, vormen de bestaande schemata het uitgangspunt. 
Tekenen worden zo geïnterpreteerd dat ze passen bij de vooronderstellingen die 
impliciet in schemata verwerkt zijn. Aangezien deze vooronderstellingen werken als 
anticipaties kan dit leiden tot zichzelf vervullende voorspellingen (Watzlawick 1984), 
waarbij de externe omgeving wordt aangepast door te handelen op basis van de interne 
schemata. 
Tenslotte leidt de keuze voor het constructivisme naar een gemengde positie tussen 
intemalisme en externalisme. De genetische invloed op de ontwikkeling van schemata 
lijkt niet uit te sluiten. Het is maar de vraag wat de invloed van externe 
omstandigheden op het denken en het ontwikkelen van schemata is en wat de invloed 
is van het zelf-referende vertaalslag. Deze vertaalslag lijkt eerder afbreuk aan de 
kwaliteit te doen. Duidelijk is dat het voor een subject knap lastig is om de exteme 
werkelijke complexheid te verwerken tot een corresponderende of benodigde interne 
complexiteit. Hierdoor zijn probleemsituaties gevaarlijk en is formuleerbaarheid een 
probleem. 
Het pragmatisme 
Overeenkomst tussen pragmatisme en constructivisme is het empiricisme waarin als 
uitgangspunt geldt dat de mens kennis ontwikkelt door te interacteren met de 
omgeving. Het empiricisme legt de nadruk op het externalisme. Pragmatisme en 
constructivisme gebruiken argumenten die overeen komen met de existentiële 
cognitie. Kennis wordt door een persoon ontwikkeld als een instrument voor hel 
nemen van actie, met de intentie te overleven in de omgeving. Echter, de mens past 
zich niet alleen aan, de mens stelt doelen die bewust worden nagestreefd. De 
pragmatisten refereren naar dit beginsel met het woord pragmatisch dat voorkomt in 
Kant's Kritik der reinen Vernunft waar het betekent: "in relatie tot een besloten 
menselijk doel." Het pragmatisme, en met name het instrumentalisme van Dewey, gaat 
in het verlengde hiervan uit van de stelling dat mensen die kennis gebruiken, waarvan 
zij de verwachting hebben dat het nuttig zal zijn bij het bereiken van een bepaald doel. 
Kennis wordt gedefinieerd als een "justified true belief'. Waarheid is een geloof dat 
wordt gerechtvaardigd door reeds bewezen nut. 
Centraal in de filosofie staat de regel of het principe van pragmatisme, een idee dat 
door James werd toegedicht aan Peirce. James definieert het principe als volgt: 'To 
attain perfect clearness in our thoughts of an object ... we need only consider what 
effects of a conceivably practical kind the object may involve - what sensations we are 
to expect from it, and what reactions we must prepare. Our conception of these effects, 
then, is for us the whole of our conception of the object, in so far as that conception 
has positive significance at all.' (James 1975: 259). Alle besluiten die genomen 
worden zijn gebaseerd op verwachtingen van de ontwikkeling die een situatie zal 
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hebben indien men wel of niet op een bepaalde manier handelt In de interactie met 
een omgeving kan worden geëxperimenteerd, waarbij wat werkt wordt geselecteerd en 
in de vorm van kennis onthouden Het proces van leren van en in de omgeving wordt 
door pragmatisten wel voorgesteld als een proces van evolutie ben pragmatist ziet 
geen waarheidsproblemen, aangezien er geen objectief referentiekader bestaat waarin 
vastligt wat wel en niet waar is, maar vindt dat personen datgene denken of doen wal 
zij nuttig achten gegeven de situatie 
De pragmatisten stellen dat personen zogenaamde "habits" oftewel gewoonten of 
routines ontwikkelen In deze gewoonten stellen zij pragmatisch geloof omdat zij 
werken Indien het tegendeel blijkt raakt men uit evenwicht en moet men een nieuwe 
gewoonte ontwikkelen Als we nu de combinatie van pragmatisch constructivisme 
bekijken, dan wordt het denken van een persoon georganiseerd door bestaande 
"habits" oftewel routines Een persoon heeft gedachten, stelt zichzelf doelen voor de 
toekomst en bepaalt vervolgens wat het beste te doen Gegeven dat personen 
construeren is het moeilijk om een accuraat beeld van de problematiek op te bouwen 
en is het moeilijk om de causale relaties hierin middels leren te achterhalen Wat het 
probleem is dient derhalve te berusten op een pragmatisch geloof in nut en niet op 
zekerheid De pragmatist zal kiezen en handelen op basis van een verwachting van het 
nut van bepaalde gedachten en gebruiken 
Door de toevoeging van het pragmatisme aan het constructivisme ontstaat feitelijk 
een vernieuwd fïlosofisch-theoretisch kader Wij geven aan pragmatisch 
constructivisme de invulling dat gedachten worden ontwikkeld in een interactieve 
relatie tussen persoon en omgeving, waarbij tekenen uit de omgeving worden 
behandeld vanuit reeds bestaande cognitieve structuren de schemata Deze schemata 
hebben een grote invloed op het waarnemen van de werkelijkheid, doch het opmerken, 
interpreteren en reflecteren op de verwerking is van dien aard dat het subject leert 
Hierdoor ontstaan niet alleen uitbreidingen van schemata, maar kunnen ook nieuwe, 
soms alternatieve schemata worden ontwikkeld Gegeven een specifieke situatie, kan 
het potentieel aan toepasbare alternatieve schemata zo groot zijn dat meerdere 
schemata, of delen daarvan, als toepasbaar worden geselecteerd Dit kan snel leiden 
tot een gevoel van "onbepaaldheid" of ambiguïteit Op dat moment ontstaat een 
probleemsituatie die kan leiden tot het formuleren van een probleem 
Ontwikkeling m werelden middels evolutie 
Wij hebben met het aanhangen van het constructivisme reeds een streng onderscheid 
gemaakt naar werkelijkheid en gedachtewereld De fenomenen hierin hoeven 
nauwelijks aan elkaar gerelateerd te zijn Toch is er een wederkerige relatie doordat de 
werkelijkheid middels tekenen de gedachtevorming kan initiëren Zodra het subject 
hierdoor uit evenwicht raakt, zal adaptatie moeten optreden Het onderscheid tussen 
werkelijkheid en gedachtewereld en hun onderlinge relatie kan verder worden 
aangegeven middels het werk van Karl Popper (1963, 1994) Hij onderscheidt drie 
werelden wereld een is de werkelijkheid, wereld twee is het menselijk bewustzijn, en 
wereld drie bevat de abstracte denkinstrumenten van de mensheid, oftewel de cultuur 
De processen in wereld een zijn slechts indirect en na constructie kenbaar Wereld 
twee bestaat louter uit gedachten die zowel van een meer routinematig karakter 
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kunnen zijn, als ook een idee kunnen vormen. Van wat plaats heeft in wereld twee zijn 
we ons deels bewust en deels onbewust. Indien we een gedachte uiten acteren we 
zowel in wereld drie als in wereld één, aangezien een uiting een werkelijke handeling 
is waarbij gebruik wordt gemaakt van instrumenten uit de cultuur en aan deze cultuur 
wordt toevoegt. 
De evolutionaire epistemologie (zie o.a. Campbell 1974; Piotkin 1994) stelt dat 
analoog aan de evolutie in de werkelijke eerste wereld, ontwikkeling in de tweede en 
derde wereld kan worden benaderd als een proces van evolutie. De evolutie in het 
menselijk bewustzijn van wereld twee kunnen we aanduiden als leren, maar ook 
evolutie in de culturele wereld drie kan leren van de mensheid worden genoemd. Als 
basiskader voor ontwikkeling wordt door deze stroming de evolutionaire cyclus van 
variatie, selectie en retentie genomen (Campbell 1960; 1974). Er vindt evolutie in 
wereld drie plaats doordat slechts die culturele routines overleven die ook in wereld 
twee worden gebruikt. Er is sprake van selectie. Daarbij geldt dat routines die gebruikt 
worden ook de kans lopen gemuteerd te worden. Er kan sprake zijn van co-evolutie 
tussen de werelden. Wereld één wordt aangepast middels experimentatie en 
implementatie, terwijl wereld drie wordt aangepast middels het vormen van nieuwe 
culturele tekens. Volgens Popper intermedieert de wereld twee van het menselijk 
bewustzijn hiertussen, waardoor co-evolutie tussen werelden één, twee en drie 
plaatsvindt aangezien veranderingen in een wereld kunnen leiden tot veranderingen in 
een andere wereld. 
Een voor ons belangrijke (ontologische) vraag is wat de inhoud van deze werelden 
is: wat is de aard van de hierin voorkomende conceptuele eenheden? De eenheden in 
wereld twee zijn de gedachte en kennis van een persoon. Zij ontstaan uit interactie met 
de werkelijke wereld één, waarvan de eenheden slechts indirect kenbaar zijn en 
worden geacht te bestaan uit systemen die zijn opgebouwd uit deeltjes zoals atomen. 
Omdat we probleem formuleren beschrijven als een evolutionair proces kunnen we de 
eenheden in wereld drie beschrijven met de term "même" die Richard Dawkins (1976) 
introduceerde in zijn boek ' The Selfish Gene'. Sindsdien is het concept zeer populair 
geworden in Oxford en is het door verscheidene auteurs enthousiast gebracht, zoals 
Hofstadter (1987), Dennett (1995), Piotkin (1994), Rooze (1995) en Blackmore 
(1999). 
Dawkins maakt een analogie vanuit het geaccepteerde proces van evolutie in de 
materiële wereld, dat verloopt via combinatie, selectie en retentie van genen, naar het 
verloop van ontwikkelingen in de culturele wereld. We volgen Dawkins niet helemaal 
in zijn bespiegeling dat de même analoog aan het gen kan worden gezien: namelijk als 
de replicerende eenheid van evolutie in de culturele wereld: '...a unit of cultural 
transmission, or a unit of imitation.' (1976: 206). Wij willen centraal stellen dat 
constructen uit wereld drie een eigen leven kunnen gaan leiden, doordat zij door 
personen worden onthouden, zij hierin geloof gaan stellen en het gaan hergebruiken. 
Zij hergebruiken het slechts in de gedachtewereld twee, indien zij aan de même een 
pragmatische waarde toedichten en de même weet te overleven tussen alternatieven. 
Zodanig kunnen uitingen worden gezien als eenheden die de test van selectie, variatie 
en retentie moeten doorstaan. Doordat deze eenheden zijn onderworpen aan het 
mechanisme van evolutie kunnen zij worden aangeduid met de term même, 
gedefinieerd als: een uit wereld twee afkomstige uiting die middels taal in de culturele 
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wereld drie is gebracht 
Een voorbeeld is dat iemand denkt dat verkoop middels internet een strategisch 
probleem vormt omdat dit de eerst komende vijfjaar niet winstgevend zal worden, 
doch dat aanwezigheid op het web wel belangrijk is gegeven de enorme omzetgroei op 
dit medium Indien deze gedachte wordt geuit bijvoorbeeld in de zin "Wellicht 
kunnen we nu beter richten op internet-verkoop" dan is de uiting de même, doch de 
betekenissen in de gedachte hierachter kunnen impliciet blijven De uiting is cultureel 
en kan zich verbreiden, waarbij het maar de vraag is in hoeverre deze uiting door 
anderen wordt overgenomen Indien deze uiting voorkomt in de nieuwjaarsrede van 
een directeur, kan de invloed zijn dat deze même als uitgangspunt voor een probleem 
in meerdere afdelingen gebruikt wordt en daar invloed uitoefent op het denken van 
vele mensen Deze zullen zich pragmatisch afvragen wat de consequenties zouden zijn 
van dergelijke verkoop en van het door hen investeren van moeite in actie 
Afhankelijk daarvan zullen zij het verder vertellen, gebruiken in het denken rond 
verkoop en overgaan tot implementatie van dit verkoopkanaal 
Conclusie 
Probleem formuleren vindt plaats in een interactieproces tussen een subject en een 
omgeving, als gevolg waarvan evolutie in meerdere Popperiaanse werelden plaats kan 
vinden Probleem formuleren is een proces waarin met referentie aan wereld een (de 
werkelijkheid) wordt geconstrueerd, maar waarin gedachtevorming plaatsvindt in 
wereld twee, waarbij middelen worden gebruikt uit de culturele wereld drie Mensen 
construeren waarbij zij de reeds verworven kennis gebruiken Het construeren van een 
beeld, het komen tot een oordeel en het nemen van een besluit gebeurt op basis van 
een pragmatisch geloof en niet op basis van zekerheid 
Bij probleem formuleren in organisaties staat het uiten in de culturele wereld drie 
centraal We nemen in navolging van het pragmatisme en de evolutionair 
epistemologen aan dat niet alleen in wereld een evolutie zal plaatsvinden, maar dat 
door koppelingen met de andere werelden ook in wereld twee en drie ontwikkeling 
plaatsvindt die is te benaderen met de evolutietheorie Constructen die in wereld drie 
terechtkomen kunnen we binnen deze evolutionistische benadering aanduiden met de 
term même 
Het concept pragmatisch constructivisme omvat al het volgende 
- Complexheid metafysisch is het paradigma van complexheid van toepassing 
- Constructivisme epistemologisch wordt een construerende persoon verondersteld 
- Schema-theorie personen interacteren met hun omgeving door schemata toe te 
passen, aan te passen en te handelen 
- Pragmatiek bij het construeren speelt de context van de situatie een belangrijke 
rol, zodat de betekenis die wordt verleend hiervan sterk afhankelijk is 
- Pragmatische constructie men zoekt geen volledig begrip, maar redeneert vanuit 
doelen en de verwachte consequenties van acties Men zoekt naar een zingevend 
doel dat voor focus en inperking zorgt, waarin men pragmatisch geloof kan stellen 
- Dynamisch conservatisme personen zijn geneigd conservatief te denken, waarbij 
routines worden toegepast totdat men is overtuigd dat verandering nodig is 
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4.2. Processen binnen het pragmatisch constructivisme 
Een relevant proces is de informatieverwerkingsproces binnen de cognitie en met 
name hoe zich hierin een frame en model van het probleem ontwikkelt. We zullen in 
deze paragraaf nader aangeven wat een binnen het pragmatisch constructivisme 
passende voorstelling van dit informatieverwerkingsproces is. Dit start bij een model 
van Neisser dat vervolgens wordt aangevuld met concepten die worden gebruikt in de 
literatuur van probleem formuleren. Vervolgens onderscheiden we een aantal stadia. 
4.2.1. Het model van Neisser verkend 
We dienen een keuze uit beschikbare theorieën van informatieverwerking te maken. 
Vanuit het pragmatisch constructivisme is een voorwaarde dat de theorie naturalistisch 
van opzet is, namelijk dat de interactie tussen persoon en werkelijkheid een centrale 
plaats heeft. Tijdens deze interactie wordt een representatie gemaakt van wat zich 
afspeelt in de werkelijkheid, wat mag worden verwacht en wat men zich wenst. Men 
vormt zich een beeld en oordeel van de problematiek en verwerkt dit in een mentaal 
model dat we de probleemsituatie noemen. Vervolgens onderzoekt men hierbinnen 
wat het probleem is. 
Een theorie omtrent hoe informatieverwerking door een persoon in interactie met 
een werkelijkheid plaatsvindt is ontwikkeld door Neisser (1976). Diens theoretisch 
model is modem en past binnen een procesbenadering. Het model veronderstelt een 
subject dat beschikt over schemata en een omgeving, waarbij er een cyclus is tussen 
object, schema en exploratie van de omgeving. In dit cyclische proces komen drie 
stadia voor die wij hier aanduiden als: (1) perceptie; (2) modelvorming via 
representatie en interpretatie, en; (3) actie. Een mentaal model levert anticipaties en 
suggesties, op die worden getoetst door concreet te handelen en het effect waar te 
nemen. 
Dit theoretisch model is niet meer dan een ruw raamwerk. We zullen trachten meer 
vlees op de botten te plaatsen. In de volgende paragraaf gaan we in op concepten uit 
de literatuur van besluitvorming. In deze paragraaf willen we dieper ingaan op een 
aantal van de processen die zich binnen de cyclus afspelen, namelijk perceptie, 
modelvorming en het ondernemen van actie. Perceptie kan worden omschreven als: 
"... rooted in skillful coping and in the disambiguation of qualitatively defined 
situations, analogous to, if not isomorphic with, the grasping of a figure against a 
ground, which Merleau-Ponty proposed as the ultimate structure of consciousness.' 
(Innis 1994: 3) 
De perceptie als proces resulteert in het percept. Vanuit opgevangen tekenen vormt 
men een percept waaraan vervolgens bewuste betekenissen worden verbonden die 
worden verwerkt in een mentaal model. Perceptie is bij definitie een automatisch 
proces dat echter na interpretatie wel gestuurd kan worden. Bij de vorming van een 
percept is het de vraag wat de invloed is van enerzijds de tekenen en anderzijds de 
reeds ontwikkelde cognitieve structuren. De positie van het constructivisme houdt in 
95 
HoofcLitubï 
dat wordt aangenomen dat de invloed van schemata groot is. 
Perceptie kan worden gezien als een intuïtief proces, dat niet bewust verloopt. 
Bewust wordt het pas wanneer een indruk van de situatie wordt verfijnd en uitgewerkt 
tot een beeld met betekenis door middel van transformaties die Schön naming en 
framing heeft genoemd. Representatie van tekenen uit de problematiek vindt plaats in 
een mentaal model. Hoewel de problematiek als zodanig onbereikbaar is, kunnen 
tekenen uit de problematiek de waarnemer wel bereiken. Het percept dat wordt 
gevormd kunnen we ook aanduiden als een model van de huidige situatie, dat wordt 
gevormd met referentie aan een problematiek in de werkelijkheid. 
Heel belangrijk in de theorie van Neisser is het tweede proces, namelijk 
representatie en interpretatie door middel van modelvorming. Belangrijk is te 
onderkennen dat het werken aan modellen een continu proces is waarin wordt geleerd. 
Leren betekent het veranderen van kennis, dat zit verwerkt in cognitieve structuren als 
schemata en modellen. Hoe verloopt dit leren ? Kolb (1983) heeft een leer-theorie 
ontwikkelt en deze toegepast op het omgaan met problemen. Kolb stelt dat we het 
omgaan met problemen en het leren kunnen zien als "... specialized modifications of a 
single, more holistic, adaptive process of learning from experience.' (Kolb 1983: 112). 
Kolb beschrijft leren in zijn "experiential learning" theorie als een proces waarin 
vier stadia te onderkennen zijn: concrete ervaring, reflectieve observatie, abstracte 
conceptualisatie en actieve experimentatie. Het is een cyclisch proces dat 
achtereenvolgens de fasen doorloopt van het opdoen van ervaring, reflectie op deze 
ervaring, het werken aan een mentaal model en tenslotte het nemen van actie. De 
cyclus kan hiema opnieuw starten doordat men door het nemen van actie weer 
ervaringen verkrijgt. 
Bij het omgaan met een situatie in de omgeving kan een onderscheid worden 
gemaakt naar twee dialectische processen: enerzijds apprehensie versus comprehensie 
en anderzijds extensie versus intentie. Bij apprehensie verkrijgt men een onmiddellijke 
intuïtieve indruk van een situatie, terwijl men bij comprehensie langzaam en bewust 
een mentaal model vormt (zie ook § 2.3.3.). Binnen comprehensie kunnen we de 
processen van intentie en extensie onderscheiden, die beide aanduidingen uit de logica 
zijn. In het proces van extensie oriënteert men zich op de concrete situatie, in het 
proces van intentie wordt bepaald wat de betekenis is van deze ervaringen door ze te 
koppelen aan waarden. Zo wordt de representatie van de probleemsituatie gevormd. 
4.2.2. Het cognitief proces van modelconstructie 
Het naturalistische model van informatieverwerking is gericht op cyclische interactie 
van een persoon met een problematiek. Concepten als perceptie, leren en actie staan 
centraal en de termen die worden gebruikt zijn ervaring, schema, model en reflectie. 
Belangrijk is dat vanuit de perceptie een model wordt gevormd op basis van kennis uit 
schemata, waarbij veranderingen in dat model of de schemata leren wordt genoemd. 
Vaak wordt een bevredigend model niet apprehensief verkregen maar is sprake van 
increméntele modelconstructie in een cyclisch proces. De vraag in deze paragraaf is 
ten eerste wat de rol is van schemata, ten tweede hoe we in de literatuur vigerende 
andere termen, zoals frame en frame-of-reference, kunnen inpassen en tenslotte hoe 
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wij veronderstellen dat het cyclische proces van modelconstructie met deze termen 
kan worden beschreven. 
De term schema stamt uit het Grieks waarbij bekend is dat Plato en Aristoteles het 
gebruikten om de essentie van een grondvorm aan te duiden, oftewel '... the essential 
commonality of a broad category.' (Marshall 1995: 4). Het modem gebruik begint bij 
Bartlett (1932) die suggereerde dat geheugen is georganiseerd rond schemata die een 
grondvorm van een verhaal of situatie bevatten. Hij benadrukte dat personen orde of 
structuur in een situatie scheppen door op ervaring gebaseerde schemata te gebruiken. 
Hierop voortgaand schema-onderzoek komt van een aantal auteurs. Minsky (1975) 
gebruikt in plaats van schema de term frame. Schänk en Abelson (1977), gebruiken 
het begrip script voor een gedetailleerd schema van overbekende situaties zoals 
restaurantbezoek. Tenslotte is er het werk van Rumelhart (1975) dat expliciet gebruik 
maakt van de term schema. 
In onze theorievorming kan het geheugen geen relatief statische container (Ben-
Ze'ev 1995) zijn, maar is het een werkplaats die dynamisch veranderd, door complexe 
situaties door middel van de schemata in het geheugen te construeren. We 
veronderstellen dat het lange termijn geheugen constitutief is: dat de inhoud wordt 
uitgedrukt in de structuur bestaande uit schemata, waarbij de relaties binnen en tussen 
schemata centraal staan. Een schema heeft de volgende kenmerken: 
• ' A schema is a basic storing device. 
• A schema has a network structure. 
• The degree of connectivity among the schema's components determines its 
strength and accessibility. 
• A schema is a flexible structure, accessible through many different channels. 
• Schemas have no fixed size; they may be large or small. 
• Schemas may embed or overlap.' (Marshall 1995: 46) 
Schemata zijn anticiperend van aard doordat zij, ontwikkeld uit ervaring, een bepaalde 
gang van zaken vooronderstellen. De tekenen uit de problematiek worden hiermee 
opgemerkt en vervolgens vergeleken met de verwachting. 
Zijn er categorieën schemata, en welke zijn voor ons van belang. Cowan (1986) 
stelt dat in de individuele cognitie drie verschillende typen structuren (schemata) 
betrokken zijn bij het verwerken van gegevens tot informatie en tot producten als een 
specifiek model. Op de eerste plaats zijn er 'cognitieve framewerken' die worden 
gebruikt bij het waarnemen, onthouden, concluderen en evalueren. De andere twee te 
onderscheiden constructen maken hier feitelijk deel van uit. Het tweede soort van 
cognitieve structuren is het zogenaamde "taak-rol schema" dat ervaring bevat omtrent 
hoe gedragsmatig om te gaan met het interpreteren en acteren in inhoudelijk-
specifieke situaties in organisaties. Ten derde spelen "informatie situaties" een rol. 
Hierin zitten overtuigingen omtrent hoe situaties in de organisatie er over het 
algemeen uit zien en waar nadruk op ligt en dient te liggen. In de literatuur wordt 
tenslotte ook wel het concept probleem-schema genoemd. Met behulp van een 
probleem-schema kan een probleemsituatie snel worden gecategoriseerd binnen een 
bepaald type: zoals, dit is een marketing-probleem. De schemata zijn anticiperend van 
aard en vormen derhalve predisposities die processen van apprehensie en 
comprehensie sterk beïnvloeden. 
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Een frame is eerder (§ 2 3) gedefinieerd als een perspective from which an 
amorphous, ill-defined, problematic situation can be made sense of and acted on ' 
(Rein & Schon 1993 146) Een dergelijk frame dat vooral als achtergrond bepalend is, 
noemen we vanaf nu een "frame-of-reference," oftewel referentiekader Dit is geen 
structuur waarbinnen de focale data georganiseerd worden, maar het vormt een 
context van waaruit een frame wordt gevormd Deze referentiekaders bevatten onder 
andere voor de persoon specifieke waarden die de betekenisverlening kunnen kleuren 
We spreken in navolging van Vickers (1965) dan ook wel van het komen tot 
"judgement" een vermenging van analytische en normatieve oordeelsvorming 
Het gebruik van de term frame bij formuleren wordt afgeleid van het werk van 
Schon (1978, 1983) en Rein en Schon (1977, 1994) Deze auteurs beschrijven het 
formuleren als een cognitief proces van omzetten van een problematische situatie in 
een probleem Dit proces wordt "problem setting" genoemd, waarbij een probleem 
must be constructed from the materials of problematic situations which are puzzling, 
troubling, and uncertain ' (Schon 1983 40) Aangenomen wordt dat een proces 
optreedt van "naming" en "framing" Door te interacteren met de situatie worden 
geselecteerde tekenen omgezet tot materialen of elementen waaraan een naam wordt 
gegeven Bovendien is er een proces van framing, waarin een frame tot stand komt, 
dat werkt als structuur waarmee we de benoemde elementen ordenen Kern van 
framing is dat we set the boundaries of our attention and impose upon it a 
coherence which allows us to say what is wrong and in what direction the situation 
needs to be changed ' (Schon 1983 40) Met behulp van een frame legt een 
onderzoeker een structuur op aan een percept, en in het verlengde daarvan, aan een 
problematiek 
We interpreteren de relaties tussen de termen als volgt De term schema is de meest 
algemene benaming voor een geheugenstructuur Indien een schema of hieruit 
samengesteld construct op een specifieke situatie wordt toegepast, worden de open 
plaatsen (slots) in de structuur (frame) ingevuld (Minsky 1975) Het resultaat noemen 
we een mentaal model Dit frame kan nader worden ingevuld tot een model We 
maken daarbij onderscheid naar het frame/model van de huidige situatie, van de 
probleemsituatie en van het probleem 
Er is een duidelijke overeenkomst tussen de termen model en frame De vraag is 
waar wij het onderscheid leggen Definities van model draaien om het feit dat het een 
weergave betreft die vereenvoudigt Zover dit model slechts in de cognitie bestaat 
noemen we het een "mentaal model" (Johnson-Laird 1983), doch zodra het middels 
symbolen extem het brein wordt uitgedrukt kan ook gesproken worden van een 
"expliciet model" Wij kiezen als definitie van een dergelijk expliciet model voor 
the explicit interpretation of one's understanding of a situation, or merely of one's 
ideas about that situation it is essentially a description of entities, processes or 
attributes and the relationships between them ' (Wilson 1990 11) 
We gebruiken de term frame om de grove structuur van een model aan te duiden 
Deze grove structuur wordt in eerste instantie uit schemata verkregen Dat betekent 
dat bij het ontstaan van een model het frame gelijk is aan een schema indien voor 
opbouw van het model slechts een schema wordt gebruikt We houden echter expliciet 
rekening met het laten samensmelten van een aantal schemata tot een frame, dat 
vervolgens wordt ingevuld met de specifieke karakteristieken van de situatie Bij het 
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ontwikkelen van het model, kan het frame ook ontwikkelen, namelijk indien de grove 
structuur wordt veranderd. 
Conclusie. Een cognitief model van constructie 
Hieronder wordt een cognitief model van modelconstructie geconstrueerd vanuit de 
invalshoek van het pragmatisch constructivisme. Dit model steunt op het werk van 
Neisser. Hierdoor staat de interactie tussen persoon en omgeving centraal. Daarbinnen 
wordt veel nadruk gelegd op het cyclische karakter van modelconstructie. Het 
cognitief model dient een proces duidelijk 
te maken, namelijk het proces waarin I GEHEUGEN Uekenen _ 
. , , ' Schemata ^ ^ ^ " / \ 
tekens Uit de omgeving worden verwerkt, "Werkgeheugen" Pe r c eP t l e / •- \ 
leidend tot een model, van waaruit actie Frame of reference 
омамис 
'Рііэымдек" 
naar de omgeving wordt ondernomen. In .. _, . 
D
 ° ll idee - '- routine l het model onderscheiden we drie ju M o d e | - ^ categorieën constructieve elementen: (1) 
Het in de vorm van data gepercipieerde 11 " FRAME-m-ase actie „ / 
teken, dat vanuit een externe oorsprong | Name f f**^ J 
wordt opgenomen; (2) De in het ~ — " " Tekenen V 
verwerkingsproces getriggerde schema- Figuur 4.1: Cognitief model 
tische kennis in de vorm van routines; (3) 
In het verwerkingsproces nieuw gecreëerde elementen (suggesties/ideeën). Dit leidt tot 
het cognitief model van constructie dat staat afgebeeld in figuur 4.1. We zullen kort 
aangeven hoe we de verschillende onderdelen in dit model gebruiken. 
Geheugen: Schemata en routines 
Geheugen staat bij ons gelijk aan de verzameling schemata. Een schema is een relatief 
vaste cognitieve structuur die door personen wordt gebruikt om te interpreteren en te 
anticiperen. Binnen het geheugen is een beperkt deel actief. Dit gedeelte noemen we 
het "werkgeheugen". Wat actief wordt hangt af van de in de situatie aanwezige 
tekenen die een bepaalde subset van de kennis triggeren, en het werkgeheugen dat 
reeds actiefis. 
Invalshoek: Frame-of-reference 
Het frame-of-reference (referentiekader) is een in de cognitie opgebouwde 
achtergrond omgeving met criteria waaraan de modelvorming dient te voldoen. Deze 
achtergrond wordt vooral bepaald door doelen, waarden en randvoorwaarden. Het 
referentiekader vormt als het ware een sélecteur die het proces van modelvorming 
kritisch volgt. Het vormt een centraal onderdeel bij het bepalen wat zal werken en wat 
niet en derhalve vormt dit pragmatisch frame-of-reference een hoeksteen van de 
theorie. 
Product: Model met frame-in-use 
Een belangrijk product bij probleem formuleren is het model. Anders dan informatie is 
een model niet een product van analyse maar van synthese. Een model of mentaal 
model (Johnson-Laird 1983) vormt een afbeelding in de cognitie. Als basis dient een 
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frame of een structuur van frames, verkregen uit schemata. Slots in het frame worden 
opgevuld met names (uit de situatie), waardoor een model ontstaat. Zoals eerder 
aangegeven maken we een onderscheid naar het cognitieve model en het expliciete 
model en naar modellen van verschillende objecten. Wij zijn natuurlijk het meest 
geïnteresseerd in het model van de problematische situatie en het probleem-model. We 
zijn dan bij uitstek geïnteresseerd in het omwerken van een mentaal model tot een 
geformuleerd probleem. 
Voorbeeld 
Met dit voorbeeld wordt beoogd duidelijkheid te scheppen omtrent het gebruik van de 
terminologie en het belang van het opnemen van de concepten in het model van 
constructie. Twee managers van verschillende bedrijven zijn gewaar geworden dat 
elektronische commercie een nieuw kanaal voor reclame, klantinteractie en verkoop is. 
De vraag voor de fase van probleem formuleren is of dit gegeven hun omstandigheden 
op de korte termijn een probleem geeft en waarop actie moet worden ondernomen. 
De manager van Speedsales B.V. heeft als referentiekader dat het doel is snel veel 
omzet te behalen, met minimale inzet van personeel. Hij heeft de intuïtie dat 
concurrenten het zullen gaan toepassen en dat gedurende een korte periode 
concurrentie-voordeel te halen is indien hij het kanaal als eerste weet aan te bieden. 
Door interesse in het internet heeft hij een schema opgebouwd van elektronische 
commercie. Toepassing op het eigen bedrijf leidt tot een model met als 
karakteristieken: een snel kanaal, goede presentatie-mogelijkheden, snelle verkoop is 
mogelijk doch ik moet oppassen voor betaling op credit-basis en het is nodig te zorgen 
voor pakketlevering. Conclusie: het is een probleem dat vraagt om oplossen: hoe 
integreer ik dit kanaal in mijn organisatie. 
De manager van Qualiservice B.V. heeft als referentiekader het winnen van life-
time klanten door het verzorgen van optimale kwaliteit en service. Deze manager heeft 
weinig ervaring met internet (geen schema), doch weet dat het een onvolwassen 
medium is waardoor de verwachting is dat hierin veel kinderziektes zitten. Bovendien 
heeft de clientèle nog nooit gevraagd om deze service. Ze kan geen bevredigend 
model opbouwen van de mogelijke waarde van elektronische commercie, en besluit 
dat ze de situatie nog niet tot een concreet probleem kan formuleren, maar dat ze meer 
informatie zal moeten inwinnen. 
4.2.3. De relevante stadia 'm pragmatisch constructivisme 
Binnen het kader van pragmatisch constructivisme zijn er een aantal activiteiten die tot 
de kern van het proces voeren. Dit betreft enerzijds de interactie met de omgeving, 
anderzijds activiteiten binnen de cognitie gericht op perceptie en modelvorming. Met 
betrekking tot het formuleren van problemen is er tenslotte het definiëren van het 
probleem. In deze kernactiviteiten kunnen we relevante stadia ontdekken, die ruwweg 
overeenkomen met de stadia uit het model van Neisser. We stellen dat de volgende 
volgorde in stadia kan worden onderkend: 
• Exploratieve interactie; 
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• Constructiveren, 
• Constructioneren, 
• Definieren 
Exploratieve Interactie 
Bij onze notie van exploratieve interactie gaat het om de activiteiten van het 
waarnemen en het nemen van actie uit het model van Neisser en om de fasen van 
concrete ervaring en actieve expenmentatie uit de theorie van Kolb Dit zijn de fasen 
die Kolb extem-geonenteerd noemt Bij de waarneming gaat het om apprehensie en 
niet om comprehensie Kolb geeft hiervan de volgende definitie Apprehension is 
based on sensation and feelings, is holistic, and is synchronous, existing only in the 
present knowing by apprehension is typically accomplished by the appreciative 
synthesis of the elements of concrete situations ' (Kolb 1983 118) 
Constructiveren en constructioneren 
Het constructivisme is de door ons gekozen positie op de epistemologische vraag 
Hoewel in de Nederlandstalige literatuur veelal de term constructivisme wordt 
gebruikt, heerst in de Engelstalige literatuur ook de term constructionisme We willen 
dit bestaand verschil in terminologie aangrijpen om twee verschillende processen mee 
aan te duiden Van belang zijn namelijk zowel het proces van beeldvorming - het 
verwerken van tekenen tot beelden, als ook het proces van modelvorming - het werken 
met beelden om hiermee een versimpelde weergave te genereren die voldoende is voor 
het nemen van actie De beeldvorming in een proces van interactie met de omgeving 
benaderen we als proces van constructiveren, terwijl het binnen de denkwereld 
verwerken van frames en names tot modellen door middel van conceptuele operaties, 
kan worden aangeduid met de term constructioneren Deze uitdrukkingen sluiten aan 
bij de uit het Latijn afkomstige uitgangen -veren (zien) en -neren (doen) Bij beide 
vormen van mentale processen wordt gebruikt gemaakt van schemata met hierin 
opgenomen mentale "objecten" die per definitie anticiperende constructies van de 
werkelijkheid vormen 
In het proces van constructiveren zal een subject in de interactie met zijn omgeving 
een beeld van die omgeving constructiveren Dit gebeurt voornamelijk via 
apprehensie, waarbij een mentaal model wordt gevormd, waarvan men zich bewust zal 
worden Er wordt een cognitieve omgeving gevormd waarin een gelimiteerd aantal 
gerelateerde "objecten" en "frames" aanwezig zijn, en die onder andere de 
probleemsituatie vormen In het proces van het constructiveren worden tekenen 
verwerkt tot mentale objecten die in onderling verband worden gebracht Naast een 
beeld van de huidige situatie kan men hier ook beelden vormen van een verwachte en 
gewenste toekomst Bij het constructiveren kunnen meerdere mentale modellen of 
interpretatieve zienswijzen worden ontwikkeld 
In het geval van constructionisme wordt gestart vanuit een frame en de mentale 
objecten verkregen bij het constructiveren Een subject verliest hierbij de mteractie 
met de buitenwereld uit het oog en richt zich op het werken met de reeds verkregen 
beelden en mentale objecten, middels operaties zoals associëren en combineren 
Hierdoor ontstaan nieuwe constructen Men is dan aan het constructioneren dat we 
definieren als het gebruiken van mentale objecten en frames om mentale modellen te 
102 
HoofcLituhï 
vormen, zoals een probleemmodel. Is men in het proces van construed veren vooral 
beeldvormend bezig, in het proces van constructioneren is men modelmatig bezig. 
Definiëren door pragmatisch geloof in effectiviteit 
Het cyclisch onderzoeken en leren, stopt wanneer een model van de probleemsituatie 
of/en het probleem voorligt dat voldoende is. Phillips (1984) noemt dit met betrekking 
tot oplossen een requisite model. Requisite betekent gepast en slaat op het criterium 
van effectiviteit. Bij het controleren van effectiviteit kunnen we slechts in geringe 
mate op betrouwbaarheid toetsen. We kunnen allerlei onderzoeken doen om te 
beoordelen of een model van de huidige situatie een goede afspiegeling van de 
werkelijkheid is, doch binnen het filosofische uitgangskader van pragmatisch 
constructivisme van complexheid kan dit nooit leiden tot absolute objectieve 
zekerheid. Het beeld van de verwachte situatie is nog onbetrouwbaarder. 
We moeten andere maatstaven vinden om te controleren of een formulering 
effectief is. Hierbij staat open de maatstaf van het innovatiepotentieel in de gekozen 
gewenste toekomstige situatie. Ook hier zal men echter in onwetendheid verkeren of 
de uitwerking zal leiden tot innovatie en of het doorvoeren van een innovatie zal 
leiden tot behoud of de uitbouw van levensvatbaarheid. Men zal derhalve altijd 
moeten kiezen vanuit een fundamentele onzekerheid, waardoor het een keuze is die 
wordt ingegeven door een intuïtieve, pragmatische overtuiging in wat juist zal zijn. 
Een formulering wordt tot probleemdefinitie gekozen omdat men pragmatisch gelooft 
dat dit probleem effectief is in de zin dat een oplossing hiervan zal leiden tot een 
verbeterde positie van de organisatie. Slechts op een dergelijke basis wordt besloten 
om schaarse middelen te investeren in het oplossen van het probleem. 
4.2.4. Conclusie 
In deze paragraaf hebben we nadere invulling gegeven aan het naturalistische proces 
van informatieverwerking binnen de interactie tussen persoon en omgeving. Als 
uitgangspunt is het model van Neisser genomen. Belangrijke processen hierbinnen 
zijn perceptie, modelvorming, en het ondernemen van actie. Dominante termen in de 
literatuur zijn schema, model en frame. Deze termen hebben we duidelijk met elkaar 
in relatie gebracht. Dit resulteerde in een cognitief model van constructie. Tenslotte 
hebben we de kernactiviteiten nauwkeuriger beschreven vanuit de context van het 
formuleren van problemen, wat leidde tot het identificeren van vier stadia. Deze stadia 
zullen als kader worden gebruikt bij het denken omtrent een procesmodel van 
probleem formuleren in hoofdstuk 6. 
4.3. Procesontwikkeling en probleemevolutie 
Vaak is inhoudelijke ontwikkeling nodig, zodat het probleem kan evolueren tot het 
niveau dat we kunnen spreken van een effectieve probleemformulering. Soms is de 
formuleerbaarheid nog onvoldoende om een effectief resultaat te kunnen behalen, 
zodat een ontwikkeling van de competenties benodigd is. Zolang het actuele niveau 
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van de bereikte formulering niet voldoet aan het vereiste niveau, dient het proces van 
formuleren te worden voortgezet, zodat het probleem kan evolueren. Het formuleren 
ontwikkelt via cyclische modelconstructie, langs de stadia van pragmatisch 
constructivisme. In deze paragraaf proberen we deze ontwikkeling te schetsen en in 
een integraal kader te plaatsen. 
4.3.1. Typering van processen in pragmatisch constructivisme 
Dat men de behoefte heeft een probleem te formuleren wijst op het feit dat men op dat 
moment het inzicht in de strategische problematiek mist om het adequaat te 
verwerken. Dit inzicht kan ontbreken op een aantal manieren. Dit zullen we middels 
de stadia van informatieverwerking binnen pragmatisch constructivisme aangeven. 
Hierbij gebruiken we het metafysische onderscheid naar complexheid en simpelheid 
en het epistemologische onderscheid naar constructivisme en constructionisme. 
Eén stap bij het omgaan met een probleem bestaat uit exploratieve interactie. Zo 
wordt een beeld gevormd van de problematiek dat wordt afgebeeld in de 
probleemsituatie. Een andere stap is het zich vormen van een beeld omtrent wat men 
zich als toekomst wenst. Dit is een andere vorm van activiteit dan het werken vanuit 
beelden aan expliciete modellen die sterk gedetailleerd zijn. In sommige stappen 
brengt men in de inhoud complexheid aan, terwijl men in andere stappen keuzes 
maakt die een schijnbare simpelheid teweeg brengen. Zo heeft men aan het einde van 
de fase van probleem formuleren de complexheid gereduceerd tot een relatief simpele 
definitie waarin men een pragmatisch geloof stelt. 
We kunnen de stadia van het pragmatisch constructivisme uitdrukken in een matrix 
van het soort dat in het vorige hoofdstuk veel is gebruikt. In het vorige hoofdstuk 
gebruikten we de as objectivisme - constructivisme. Dit ruilen we nu in voor de as 
constructionisme - constructivisme. Binnen het constructivisme past activiteit waarin 
men denkt vanuit schemata zonder dat men reeds expliciet een bij de situatie passend 
frame heeft ontwikkeld. Het gaat dan ofwel om het vinden of constructiveren van een 
frame, waarmee men de situatie in grote lijn kan interpreteren. Het constructionisme 
vormt in aansluiting daarop een soort activiteit waarin men omgaat met reeds 
aanwezige mentale objecten. Bij dergelijk type activiteit gaat het om het vinden van 
een interpretatie binnen een reeds betekenis-verlenende structuur. 
In het kwadrant I van constructivisme en AARD PROCES 
simpelheid, behoort de activiteit van het complexheid 
definiëren (zie figuur 4.2). Een model van de CONSTRUC- EXPLORATIEVE 
probleemsituatie en het probleem wordt hier TIONEREN INTERACTIE 
teruggebracht tot een enkele en relatief construe- " l i v construe 
simpele formulering. In kwadrant twee van üonleme ' | '" -dvisme 
constructionisme en complexheid hoort het DEFINIEREN °τ!νΈΪΕΝ0" 
construct ioneren. Hier schept men 
complexheid door te gaan werken aan simpelheid 
modellen middels het vormen van allerlei Figuur 4.2: Typering van processen 
suggesties. In deze fase dreigt de inhoud al in pragmatisch constructivisme 
snel aan te gaan voelen als van objectieve 
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kwaliteit. 
In het derde kwadrant van constructivisme en simpelheid kunnen we het 
constructiveren middels naming en framing plaatsen. Hier wordt een frame op de 
situatie gelegd waarbij objecten worden benoemd en met elkaar in verband gebracht 
zodat een interpretatie tot stand komt. Een frame-of-reference kan daarbij al zijn 
gevormd, zodat dit invloed kan hebben op framing en het ontstaan van een model. Een 
deel van de kennis wordt in dit proces expliciet gemaakt. 
Tenslotte vindt in het vierde kwadrant, met de combinatie constructivisme en 
complexheid, het exploratief interacteren plaats. Hier tracht men gevoel op te doen 
voor de situatie, zonder daarbij bewust een frame-of-reference in te nemen. In dit 
stadium bevindt men zich logischerwijs indien men feitelijk een frame in de schemata 
mist en men gaat interacteren met de situatie om aanwijzingen te ontvangen die 
schemata activeren. In de interactieve exploratie staat men in een ontvangende 
houding. 
4.3.2. Procesontwikkeling bij het probleem formuleren 
De gevonden typering en het logische proces van ontwikkeling dat is aangegeven 
willen we nu nader omschrijven. We stellen dat het proces noodzakelijkerwijs begint 
met interacteren met de problematiek. Ondanks dat men met een routine als 
vooroordeel een probleemsituatie kan benaderen, zal de probleemsituatie onhelder zijn 
en ook subjectief als complex gelden. Door exploratief te interacteren met een 
problematiek ontstaan zo mogelijk enige 
aangrijpingspunten doordat tekenen uit de 
problematiek, een aantal schemata en hun 
frames saillant maken. Hierbij is nog slechts 
sprake van gevoelsmatig of tacit (Polanyi 
1966) inzicht. D a a m a worden beelden со^ тки«™™ г у •'-\ vj. сааииатят 
verwerkt tot symbolen of names die in relatie _ ^ 1 ^ _ _ 21 
worden gebracht. Na exploratieve interactie 
volgt dus het vormen van betekenisvolle 
beelden in het stadium van framing en 
naming, oftewel constructiveren. Dit is een Figuur 4.3: Procesontwikkeling 
logische ontwikkeling die we hebben 
weergegeven in figuur 4.3. 
Vervolgens kan middels constructioneren worden begonnen met het uitwerken van 
het situatiemodel tot een probleemmodel. We stellen dat hierbij sprake is van een 
schijnbaar objectivisme, door ons genoemd constructionisme. Met de boodschap van 
Kolb en Dewey willen we nu echter benadrukken dat er nog sprake dient te zijn van 
kritische beschouwing middels reflectieve observatie opdat men zich ervan vergewist 
of wordt voldaan aan zelf-opgelegde criteria. Het is van belang zich goed te realiseren 
dat het frame een laag werkelijkheidsgehalte kan hebben, zodat het immer van belang 
blijft te reflecteren op dit frame. Schön (1983) noemt dit de noodzaak tot frame-
reflectie. 
We stellen dat het vaak nodig is om terug te gaan naar de activiteit van 
CONSTRUC-
TIONEREN 
EXPLORATIEVE 
INTERACTIE 
LUNSIHUU-
TIVEREN 
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constructiveren opdat nieuwe invalshoeken kunnen worden gevormd. Daarna dienen 
zij uitgewerkt en getest te worden in de fase van constructioneren. Indien het model in 
orde wordt bevonden, kan de conceptualisatie van het probleem tenslotte worden 
uitgewerkt tot formuleringen. In de fase van definiëren wordt tenslotte een definitie 
gekozen (I). In onderstaande tabel staat aangegeven wat de doelen, inhoud en 
producten van de fasen is. Hieruit kan worden afgeleid welke ontwikkeling nodig is. 
Fase 
Exploratieve interactie 
Constructiveren 
Constructioneren 
Definiëren 
Doel 
Gegevens verzamelen 
Representatie 
Uitwerking 
Keuze 
Inhoud 
Probleemsituatie 
Situatie-model(len) 
Probleemmodellen 
Formuleringen 
Product 
Gevoel 
Visie 
Formulering 
Probleem 
4.3.3. Integrale beschouwing van ontwikkeling 
Het proces van ontwikkeling is zichtbaar te maken op een aantal aspecten. De 
ontwikkeling van de inhoud vindt plaats in een proces dat plaatsheeft binnen een 
context. Wat betreft de gewenste ontwikkeling is het ijkpunt dat een potentieel 
(formuleerbaarheid) beschikbaar komt, dat vervolgens wordt omgezet in een effectieve 
formulering. Vaak is sprake van een moeizaam proces van ontwikkeling in het 
probleem: een formulering dient te evolueren van gevoelsmatige uitdrukking tot een 
duidelijke definitie. Dit vereist competenties aangezien het toepassen en ontwikkelen 
van kennis centraal staan. Zo kan een beeld van een probleemsituatie pas ontstaan 
indien een persoon beschikt over de competentie om tekenen te interpreteren. Indien 
de formuleerbaarheid nog onvoldoende is, dienen eerst de competenties te worden 
ontwikkeld. De volgende typen ontwikkeling zijn aan elkaar gekoppeld: 
• Inhoud: Tijdens het proces van besluitvorming ontwikkelt de inhoud, met name het 
model van de probleemsituatie en van het probleem. Er treedt "probleemevolutie" 
op, waarbij de inhoud evolueert van een gevoel van een probleemsituatie, via 
interactie en het opbouwen van een aantal frames en modellen, tot een duidelijke 
probleemdefinitie. 
• Proces: De ontwikkeling van een probleem vindt plaats in een proces van 
besluitvorming. Hierin worden fasen onderscheiden. Binnen het 2de orde proces 
van probleem formuleren zijn dit exploratieve interactie, constructiveren, 
constructioneren en definiëren. Ontwikkelingen binnen één fase of stap kunnen het 
noodzakelijk maken dat ontwikkelingen verbonden aan andere fasen eerst nodig 
worden. Hierdoor kan de stappen in het proces dynamisch verlopen. 
• Competentie: In feite kan worden gesteld dat er ontwikkeling optreedt in de kennis 
die in schemata is vervat: zowel declaratieve kennis (wat zijn kenmerken van 
situaties en hoe staan zij met elkaar in verband) als procedurele kennis (wanneer 
pas ik declaratieve kennis toe en hoe doe ik dat). Er kan zowel verandering zijn in 
de toepassing van schemata: de inhoud van het korte termijn geheugen, als ook in 
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de schemata zelf: verandering in het lange termijn geheugen. In het laatste geval 
ontwikkelt de competentie zich middels leren. 
Ontwikkeling vindt plaats op niveaus 
We hebben eerder een aantal analyseniveaus onderscheiden. Dit zijn het niveau van de 
persoon, de groep, de institutie en van omgevingsinteractie. We stellen dat 
probleemevolutie zich op al deze niveaus kan voordoen. Proces, inhoud en 
competenties op deze niveaus kunnen een geheel eigen ontwikkeling hebben. De 
probleemevolutie op deze niveaus is echter vaak wel aan elkaar gerelateerd. 
Ontwikkeling op het ene niveau kan effect hebben op de ontwikkeling op een ander 
niveau. Drijvende factor is het denken op het niveau van de persoon. Op het niveau 
van de persoon zal kennis, bestaande uit de routines in schemata, moeten worden 
toegepast op de specifieke probleemsituatie. 
De groep vormt vaak het niveau waarbinnen het individu functioneert bij probleem 
formuleren: vaak buigt men zich gezamenlijk over een probleemsituatie. De 
ontwikkeling van de besluitvorming kan in de groep verlopen doordat uitingen worden 
gedaan. Met een uiting wordt iets toegevoegd aan wereld drie en spreken we van het 
genereren van een même. Een même is een uitdrukking van het cognitieve product en 
vormt een expliciet product. De memen geven voeding aan wat we een sociaal domein 
noemen: een localiteit binnen wereld drie van voor dit besluitvormingstraject relevante 
uitingen door groepsleden, dat derhalve middels de communicatie van memen wordt 
gevuld. We veronderstellen dat zich binnen dit sociaal domein de groepsproducten 
ontwikkelen. 
Het groepsbesluitvormingsproces wordt geïnitieerd vanaf het institutionele niveau. 
Als proces binnen de organisatie is probleem formuleren ook verbonden met de 
organisatie als institutie die faciliteiten biedt en voorwaarden schept. Ook op het 
institutionele niveau kan een beeld leven van het probleem, dat kan evolueren op basis 
van nieuwe informatie, bijvoorbeeld een rapport vanuit de groep. Tenslotte is er het 
niveau van omgevingsinteractie. De omgeving wordt gevormd door in principe alle 
entiteiten die niet kunnen worden gerekend tot de eigen organisatie. De omgeving kan 
veranderen, waaraan het proces van probleem formuleren zich dient aan te passen. Dit 
pleit voor regelmatig contact met de werkelijke wereld één. 
Ontwikkeling vindt plaats in een context 
Bij het formuleren van een probleem kan een persoon worden beïnvloed door een 
context. Allerlei inhoudelijke situaties kunnen een context vormen, zoals de inhoud op 
een ander analyseniveau. De ontwikkeling van gedachten in een persoon staat onder 
de directe invloed van wat in een groep gebeurt; welke uitingen door anderen worden 
gedaan vanuit welke kennis, voorkeuren en verwachtingen. Hieruit vloeit voort de 
ontwikkeling van het groepsprodukt. De institutie vormt een niveau dat de 
besluitvorming een formele context kan opleggen en een ondersteunende context kan 
verlenen. Het kan directieven geven waaraan de definitie van het probleem moet 
voldoen. Door beperkingen op te leggen in de beschikbare tijd, geld en competenties 
kan de speelruimte voor strategische besluitvorming worden beïnvloed. Een aantal 
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contexten zijn derhalve 
1 Inhoudelijke context - het groepsproduct 
- relevante ontwikkelingen op andere niveaus 
2 Formele context - de opdracht 
- beschikbare tijd, geld en medewerking 
- formele regels en procedures 
3 Culturele context - informele normen en gebruiken 
- overige routines m de organisatie en groep 
4 Ondersteunende context - fysieke ruimte 
- beschikbare technologie 
Ten eerste is er de inhoudelijke context Ontwikkelingen op andere niveaus kunnen 
invloed hebben op het denken van de persoon omdat hierdoor andere kennis, 
informatie en ideeën beschikbaar komen Vervolgens noemen we de formele context, 
die we onderverdelen in opdrachten en beschikbare middelen De beschikbare 
middelen hebben hun invloed op de formuleerbaarheid, aangezien dit de beschikbare 
competenties beïnvloed Een opdracht kan worden gegeven omtrent wat onderzocht 
moet worden en wat het doel van het besluitvormingsproces is Daarnaast kunnen 
reeds genomen besluiten formeel van toepassing op de behandeling van de 
probleemsituatie zijn Tenslotte is de relatie met inhoudelijk andere besluitvormende 
processen van belang, hetgeen noopt tot integrale afwegingen vanuit prioriteiten 
Vervolgens veronderstellen we een culturele context Onder cultuur verstaan het 
geheel van wereld drie Een belangrijke rol is weggelegd voor de normen en 
gebruiken die als vanzelfsprekend worden aangenomen Zij worden vrijwel ongemerkt 
toegepast bij het interpreteren van het probleem en het interacteren met leden van een 
groep Belangrijk voor formulering zijn de dominante interpretatiekaders en 
geaccepteerde gedragspatronen van een organisatie Een persoon internaliseert hen 
door hen ook te gaan gebruiken 
Tenslotte onderscheiden we de ondersteunende context We mogen invloed 
verwachten van de kenmerken van de fysieke ruimte en de inrichting Zijn er ramen, 
hoe is men tot elkaar gepositioneerd en hoe groot is de ruimte Daarnaast is het hier de 
vraag welke media en technologieën aanwezig zijn en kunnen worden benut papier en 
pen, whiteboards, projectoren of een computernetwerk 
Conclusie 
Het is vaak nodig dat het probleem wordt ontwikkeld Deze ontwikkeling verloopt 
door de stadia van het pragmatisch constructivisme die zijn aangegeven in de vorige 
paragraaf In deze paragraaf hebben we hen toegepast op het proces van probleem 
formuleren Wij veronderstellen dat personen starten met exploratieve interactie, 
vervolgens gaan constructiveren, constructioneren, waarna tenslotte het probleem 
definieren zal volgen Gedurende dit proces treedt probleemevolutie op Het probleem 
evolueert van een gevoelsmatig begrip, tot een expliciet beeld en later een 
probleemmodel en een probleemdefinitie Deze probleemevolutie kan op meerdere 
niveaus plaats vinden en vindt plaats binnen een aantal inbeddende contexten 
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4.4. Samenvatting 
In dit hoofdstuk is de keuze voor het constructivisme van complexheid nader 
uitgewerkt Hierbij is aangesloten bij de filosofische stroming van het pragmatisme 
Het pragmatisch constructivisme vormt de filosofisch-theoretische invalshoek binnen 
deze studie In zowel constructivisme als pragmatisme staat centraal dat een subject 
interacteert met een situatie in een omgeving Kenmerkend voor de positie is dat het 
subject de situatie moet interpreteren om tot effectief handelen te komen Omdat geen 
objectief beeld kan worden voortgebracht, kan een persoon niet meer doen dan vanuit 
de kennis routines reproduceren, of nieuwe kennis binnen de situatie creëren, waarin 
men dan pragmatisch geloof kan stellen We moeten aannemen dat personen veelal 
grijpen naar routines die hun nut reeds bewezen hebben, waardoor personen van 
nature conservatief zijn ingesteld 
In de tweede paragraaf is nader uitgewerkt hoe wij veronderstellen dat het proces 
van informatieverwerking door personen verloopt Het model van Neisser blijkt goed 
aan te sluiten bij het gekozen filosofisch-theoretisch kader De processen hierbinnen 
zijn vervolgens nader aangegeven namelijk perceptie, modelvorming en het nemen 
van actie Het proces van modelvorming is nader uitgewerkt, waarbij een aantal in de 
literatuur veel gebruikte termen in een duidelijk verband zijn gebracht Dit leidde tot 
een cognitief model van cyclische constructie Daarna is aangegeven wat 
kernactiviteiten zijn als we dit model toepassen op het proces van probleem 
formuleren Relevante stadia blijken te zijn het exploratief interacteren, 
constructiveren, constructioneren en definieren 
Een eerste stap is het exploratief interacteren met een problematiek, die een situatie 
in de omgeving vormt Aangegeven is hoe wij veronderstellen dat dit proces van 
informatieverwerking verloopt waarbij is aangesloten bij onder andere het werk van 
Neisser die een cyclus van interactie centraal stelt Daarna is onderscheid gemaakt 
tussen constructiveren en constructioneren Het constructiveren is het proces van het 
ontwikkelen van een beeldvormende representatie waarbij zowel van belang is welke 
geconstructiveerde objecten zich hierin bevinden als wat de hiertussen veronderstelde 
structuur is Daarnaast is er constructioneren, het proces van het bewerken van 
representaties tot modellen en het bewerken van modellen Tenslotte is gesteld dat in 
het stadium van het definieren het moment is aangebroken om een keuze te maken 
welke formulering het uitgangspunt voor het oplossen gaat vormen 
In de derde paragraaf is tenslotte ingegaan op het feit dat wij met het pragmatisme 
het formuleren zien als een vorm van ontwikkeling Inhoudelijke ontwikkeling leidt 
tot probleemevolutie Ontwikkeling vindt plaats op meerdere niveaus en onder invloed 
van meerdere inbeddende contexten situaties binnen omgevingen Nader moet 
worden uitgezocht 
• Hoe inhoudelijke ontwikkeling verloopt, met name als proces met evolutie, 
• Hoe creatief formuleren plaats heeft en gestimuleerd kan worden, 
• Hoe het proces van probleem formuleren in fasen kan worden onderverdeeld, 
• Welke ontwikkelingen zich op de analyseniveaus voordoen, en, 
• Wat de invloed is van de context zoals besluitvorming op andere niveaus 
Dit zijn de belangrijkste onderzoeksvragen voor de komende hoofdstukken 
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5 Inhoudelijke ontwikkelingsprocessen en de evolutietheorie 
5.0. Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is invulling gegeven aan de gekozen filosofisch-theoretische 
positie, namelijk het pragmatisch constructivisme. Aangegeven is dat een 
consequentie van deze positie is dat een nadruk dient te worden gelegd op het zorgen 
voor ontwikkeling van inhoud en proces. In dit hoofdstuk willen we een theoretisch 
kader vormen waarmee de ontwikkeling van inhoud binnen strategisch probleem 
formuleren kan worden beschreven. Hierbij vormt de evolutie-theorie en het 
mechanisme van evolutie een uitgangspunt. Een hierbij belangrijke invalshoek is dat 
we in deze studie bezorgd zijn omtrent het verloop van de inhoudelijke ontwikkeling: 
we willen niet dat routines een niet-productieve rol spelen maar dat ideeën grote 
invloed hebben. Derhalve dienen we te achterhalen hoe we de invloed van creativiteit 
moeten conceptualiseren, om op deze basis voorstellen te doen omtrent het gewenste 
inhoudelijk procesverloop van probleem formuleren. 
5.1. Evolutie als theorie van inhoudelijke ontwikkeling 
Wij hebben reeds in het vorige hoofdstuk de ontwikkeling van processen en inhoud 
behandeld. Daar is aansluiting gezocht bij het concept evolutie. Het aannemen van het 
concept evolutie ter beschrijving en verklaring van ontwikkeling is om meerdere 
redenen relevant. Wij gaan hierop in. Vervolgens is het de vraag welke visie op 
evolutie wij aanhangen, aangezien er meerdere visies op evolutie zijn. Een kracht van 
theorieën van evolutie is dat zij een eenvoudig doch zeer krachtig mechanisme 
veronderstellen. Wij zullen een mechanisme aandragen dat past gegeven de context 
van gebruik op menselijk denken bij probleem formuleren. 
5.1.1. De relevantie van evolutie voor onze studie 
In de brede zin betekent evolutie voor ons: '... the belief that the existing structure of 
the world we live in has been formed by a long series of natural changes.' (Bowler 
1989: 8). In de volgende subparagraaf gaan we nader in op het concept evolutie 
waarbij blijkt dat de term natural (in de zin van natuurlijke omgeving) in deze definitie 
kan komen te vervallen omdat we naar meerdere werelden kijken. In deze 
subparagraaf gaan we nader in op onze redenen om evolutie als theorie te gebruiken. 
Evolutie staat voor ontwikkeling, en ontwikkeling kan op meerdere niveaus van 
analyse worden aangetroffen. In algemene zin is het voor ons zinvol om tegen 
dergelijke ontwikkeling aan te kijken door middel van de lens van de evolutie-theorie 
omdat deze theorie aansluit bij het gekozen uitgangspunt van pragmatisch 
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constructivisme Het pragmatisme werd geïnspireerd door de denkbeelden van 
Darwin Het evolutiomstisch denken kent zodoende een sterke positie in het werk van 
Dewey die aanpassing van het individu in een wederkerig proces met een omgeving 
centraal stelt Bij het interacteren van een subject met de omgeving wordt een 
probleem gevormd indien een verstoring optreedt, waarna het subject weer met de 
omgevmg in evenwicht tracht te komen Hiertoe zal het individu experimenteren met 
variatie m gedrag, waarna gedragingen door de omgeving en persoon worden 
geselecteerd Deze kan het individu behouden in de vorm van gewoonten Dit is een 
proces van variatie, selectie en retentie oftewel evolutie Dit proces van evolutie 
kunnen we vooral descriptief, maar ook prescriptief gebruiken In dit hoofdstuk doen 
we beide 
Gebruik als descriptief kader voor conservatisme en strategisch functioneren 
Indien we naar de rol van evolutie in het pragmatisme kijken, dan betreft het vooral 
een toepassing op het individuele niveau van analyse Door te interacteren met een 
omgeving passen personen hun denkwereld aan, waarbij routines ontstaan die een 
geloofwaardig nut hebben Het is de vraag waarom personen geneigd zijn routines te 
behouden, zelfs als er aanwijzingen zijn dat men aan dit nut mag gaan twijfelen Als 
we de evolutietheorie als analogie gebruiken, kunnen routines worden beschouwd als 
genotypisch materiaal in de denkwereld Net als men een aardvarken niet snel 
genetisch kan verbouwen tot een miereneter, is het ook moeilijk om de routines van 
een persoon, groep of organisatie snel en radicaal te veranderen Evolutie kan 
overigens in tijden waarin de omstandigheden gunstig zijn, in relatief korte tijd heel 
snel verlopen, terwijl in een volgende periode de evolutie langzaam verloopt (Gould 
1982) Ook op het niveau van omgevingsinteractie kan het concept evolutie worden 
toegepast Het wordt wel gebruikt ter beschrijving en verklaring van het strategisch 
gedrag van organisaties, met name het overleven van organisaties binnen een 
competitieve omgeving Het concept evolutie kan derhalve descriptief worden 
toegepast als 
• Verklaring voor de onveranderlijkheid van routines, 
• Verklaring voor het overleven van organisaties in omgevingsinteractie 
We willen hier nader op ingaan De theorie van evolutie vormt ons inziens een 
verklaring voor het vasthouden aan routines Op het individueel niveau van analyse 
geldt dat de kennis van een persoon m een pragmatisch constructivistisch proces door 
interactie met een omgeving is verkregen Kennis wordt geacht te zijn opgeslagen in 
een geheugen waarin schemata met elkaar verweven zijn We nemen als assumptie aan 
dat dit geheugen zoveel als mogelijk consistent wordt gehouden, zodat de inhoud een 
co-adapted stable set' (zie Campbell 1960) vormt van samenhangende kennis in 
schemata Het lange-termijn geheugen is in dit licht een gestabiliseerde structuur van 
met elkaar verband houdende kenniseenheden (zie Hofstadter 1986) Het is de vraag 
wat bepalend is voor het besluit om eenheden op te nemen, te veranderen of af te 
stoten Zo lijkt opname van een nieuwe kenniseenheid te worden bepaald door de mate 
waarin het past binnen de stabiele "set" Enerzijds dient er als het ware nog een lege 
plek te zijn en anderzijds dient het gevoelsmatig te stroken met reeds aanwezige 
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kennis. 
De kennis in het geheugen wordt als het ware beschermd tegen vervanging door de 
kennis waarmee het in verbinding staat: deze verbindingen vormen enerzijds een steun 
doordat zij argumenten voor handhaving van het pragmatisch geloof in deze 
kenniseenheid leveren, terwijl zij anderzijds steun verlenen doordat verbonden kennis 
die men niet wil verliezen als gevolg van een sneeuwbal-effect op logische gronden 
ook zou moeten veranderen. Retentie hangt dus af van de mate waarin de nieuwe 
kennis te integreren is in het reeds ontwikkelde netwerk van routines dat we geheugen 
noemen. Retentie is afhankelijk van de "fit" die de nieuwe kennis heeft met de reeds 
aanwezige kennis in het geheugen. 
Ook is de theorie van evolutie als een inzicht verrijkende analogie toepasbaar op 
strategische besluitvorming. Het concept evolutie is reeds veelvuldig gebruikt ter 
beschrijving en verklaring van het strategisch presteren van organisaties (o.a. Hannan 
& Freeman 1977, 1984; Nelson & Winter 1982; Simon 1993). De invloed van het 
evolutionistisch denken blijkt uit het feit dat bij strategievorming de notie van fit 
binnen contingenties de literatuur beheerst. Deze notie heeft een relatie met de theorie 
van evolutie. Strategische fit binnen de contingentietheorie veronderstelt dat 
organisaties worden uitgeselecteerd door een omgeving op de mate waarin zij over 
strategische karakteristieken beschikken die door de omgeving positief worden 
gewaardeerd. Door bijvoorbeeld andere keuzes in strategie kunnen eenheden een 
hogere overlevingskans verwerven indien deze strategie een betere fit heeft met de 
relevante omgeving. Als we de organisatie als eenheid nemen dan wil deze het beter 
doen dan door natuurlijke selectie te sterven. Het zal binnen de strategische 
configuratie haar strategieën willen kiezen op zowel een fit met de beschikbare 
resources zoals competenties als met de vereisten van de omgeving. 
Descriptie en prescriptie van inhoudelijke ontwikkeling 
Tenslotte is het concept evolutie voor ons relevant omdat het handvatten biedt voor 
descriptie en prescriptie van inhoudelijke ontwikkeling. Deze ontwikkeling vindt niet 
plaats in de werkelijke (fysisch-biologische) wereld één, maar in de denkwereld twee 
en vooral de culturele wereld drie. Hierdoor gebruiken we de evolutietheorie als 
analogie in andere Popperiaanse werelden. Het is relevant de evolutietheorie hiervoor 
te gebruiken omdat het een zeer krachtige theorie is en een universeel bruikbaar 
mechanisme kent, en omdat de theorie in samenhang met creativiteit kan worden 
gebruikt. 
Het evolutie-mechanisme omvat een aantal activiteiten, namelijk variatie, selectie 
en retentie (Campbell 1960; 1974). Als gevolg van variatie in het genotypisch 
materiaal zal een eenheid zich ontwikkelen, waarna overlevingsdruk in de omgeving 
zorgt voor selectie van eenheden die overleven, waarna deze eenheden zich kunnen 
repliceren, waardoor retentie van hun genotypisch materiaal plaatsvindt. Wij willen dit 
mechanisme toepassen op inhoudelijke ontwikkeling binnen besluitvorming, waarbij 
het mechanisme wordt toegepast op een aantal analyseniveaus. Omdat we natuurlijk 
wensen dat de beste routines en ideeën overleven, zal een prescriptieve toepassing zijn 
het zorgen voor "survival of the fittest". 
De evolutietheorie kan niet alleen descriptief en vervolgens ook prescriptief 
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worden gebruikt om selectie te plegen, het geldt ook als verklaring voor creatie, ook 
onverwachte creatieve resultaten. Een product is namelijk creatief indien het zowel 
contextueel passend als nieuw is. Evolutieprocessen zorgen bij uitstek voor 
passendheid in een omgeving. Het evolutieproces kan leiden tot nieuwe creaties. 
Evolutie in de natuur is wel blind voor de toekomst zodat het de vraag is hoe het 
creatieve proces moet worden georganiseerd opdat producten resulteren die voldoen 
aan de eisen van effectiviteit. 
We concluderen dat we evolutietheorie willen gebruiken voor prescriptieve doelen 
door: 
• Het mechanisme van evolutie van toepassing te maken op besluitvorming in de 
werelden twee en drie; 
• Evolutie te betrekken op het stimuleren van creativiteit. 
5.1.2. Het gebruik van hei concept evolutie 
Het woord "evolutie" is aan inflatie onderhevig doordat het in populair taalgebruik als 
synoniem voor ontwikkeling wordt gebruikt. We zullen in deze subparagraaf trachten 
ons gebruik van het concept evolutie te definiëren. Allereerst doen we dit door een 
aantal invalshoeken tot evolutie tegen elkaar af te zetten en af te wegen. Omdat we 
evolutie als analogie gebruiken, reflecteren we daarna op het gebruik dat wij van dit 
concept willen maken voor ontwikkeling in gedachten en cultuur. 
Een diversiteit aan evolutie-theorieën 
Traditioneel kunnen drie dominante theorieën worden onderscheiden: het Darwinisme, 
het Lamarckisme en de filosofie van Spencer. Daarnaast worden hier twee andere 
visies kort belicht. Het vertrekpunt is het monumentale onderzoek van Darwin (1859) 
naar de herkomst van biologische soorten. Het richt zich op de divergentie van 
ontwikkeling in de natuur en het aanpassen van soorten over de tijd als gevolg van 
omgevingskenmerken. Met name twee processen staan in het Darwinisme centraal: het 
ontstaan van "random" variatie en het optreden van natuurlijke selectie. Darwin 
gebruikte zelf het woord evolutie overigens nauwelijks of niet. 
Het Lamarckisme wordt tegenwoordig wel gezien als de grote tegenhanger van het 
Darwinisme, hoewel in de tijd van Lamarck (1873) zijn werk niet breed bekend was. 
Het Lamarckisme wordt in vele varianten naverteld, maar kent als essentie de 
belangrijkste assumptie die het aanneemt. Lamarck verwerpt namelijk de selectieve 
retentie van aangeboren eigenschappen als enig mechanisme en stelt dat in de loop van 
het leven verkregen structurele eigenschappen van een entiteit kunnen worden 
doorgegeven aan de volgende generatie. Bovendien stelt Lamarck dat in aanvulling op 
random variatie, sprake kan zijn van instructie door de omgeving. 
De term evolutie werd gepopulariseerd door Spencer, die een synthetische filosofie 
poneerde (Spencer 1962) waarin universele evolutie een belangrijke rol speelt. Hij 
maakt een combinatie van evolutionisme en utilitair denken (Bowler 1989) Spencer 
vindt dat biologische evolutie slechts een deel van een universeel proces van 
ontwikkeling uitmaakt. Evolutie is het toenemen van de complexiteit in structuur, 
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waarbij door zelf-organisatie hogere niveaus van organisatie en nieuwe kwaliteiten 
ontstaan. Hij kan zich vinden in het Lamarckisme omdat dit een utilitair mechanisme 
vormt, waarlangs een entiteit de structuur aanpast naar gelang de functie die het in de 
omgeving vervult. Zo zal een individu zich conformeren naar de heersende situatie in 
sociale evolutie. Het is vooral deze filosofie van Spencer die aansluit op onze 
assumptie dat routines in het denken en handelen worden geselecteerd en door gebruik 
worden overgedragen. 
Bergson (1911) ziet het mechanisme van evolutie als het opwerken van 
levensvormen met hun levenskracht tegen een weerbarstige, naar wanordelijke 
stabiliteit neigende materie. De levenskracht vecht creatief tegen de materie waardoor 
hogere vormen van organisatie worden gerealiseerd, waarbij er overigens ook altijd 
terugval kan zijn. Dit vat Bergson samen in de term creatieve evolutie. De positie van 
Bergson sluit aan op het Lamarckisme omdat de levenskracht een actieve rol speelt in 
het proces van evolutie tijdens het leven. Een andere visie op creatieve ontwikkeling 
is het concept "emergente evolutie" dat is geïntroduceerd door de psycholoog Morgan 
(1927). Emergentie van evolutie benadrukt ook dat ontwikkeling creatief kan zijn, 
maar anders dan Bergson veronderstelt Morgan dat kwaliteiten emergeren op ieder 
niveau van organisatie zonder dat zij inherent in de lijn der ontwikkeling liggen en 
derhalve niet konden worden verwacht. 
Wat vinden wij van deze theorieën. Ze hebben zo hun charmes, en dienen wijs te 
worden aangewend. Het mechanisme van Darwin kan niet anders dan worden 
onderschreven. Wat betren de relevantie van Lamarckiaanse instructie als mechanisme 
van transmissie rijzen vele vragen. Dat een fenotype als de mens in de wereld twee en 
drie leert staat als een paal boven water, maar wordt de ontwikkeling van nieuwe 
ideeën door een omgeving geïnstrueerd en is creativiteit daardoor wellicht een vorm 
van Lamarckiaanse transmissie? De auteur neigt naar ongeloof. We kunnen de 
ontwikkeling binnen de gedachtewereld beter zoeken in processen van blinde variatie, 
selectie en retentie waarbij vooral de interactie met een omgeving bepalend is voor 
selectie en retentie van eenheden die hun pragmatisch nut hebben bewezen. Tenslotte 
kunnen wij ons vinden in Spencer, aangezien we ook een brede toepassing van 
evolutie maken, wat wel universeel darwinisme wordt genoemd en is het interessant 
om creativiteit te verbinden aan het continu optreden van processen van evolutie. 
Reflectie op het gebruik van de evolutie analogie 
In ons onderzoek zijn we uitsluitend geïnteresseerd in evolutie van denken en in de 
cultuur, hetgeen leidt tot verandering in de strategische configuratie en vervolgens tot 
evolutie in de populatie van organisaties. We gebruiken de theorieën van biologische 
evolutie als analogie om denk-evolutie en culturele evolutie mee te beschrijven en 
verklaren, waarbij we dus aannemen dat het mechanisme van evolutie een bruikbaar 
inzicht biedt voor ontwikkeling van dergelijke processen. Enige voorzichtigheid is 
daarbij wel op zijn plaats. 
Doordat we evolutietheorie als analogie voor andere Popperiaanse werelden 
gebruiken is reflectie op het precieze gebruik noodzakelijk. Buskes (1999) pleit voor 
het scheiden van de benaderingen voor de werelden twee en drie omdat met de 
overgang naar wereld drie, de verbinding met biologische evolutie verloren gaat. Een 
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duidelijke scheiding lijkt zeker zinvol, waarbij in de culturele wereld drie nog het 
onderscheid naar evolutie op verschillende analyseniveau's als de groep, organisatie 
en omgevingsinteractie kan worden gemaakt. Vervolgens moeten we goed vaststellen 
of een zinvol onderscheid kan worden gemaakt tussen genotype en fenotype, en is het 
de vraag wat de relevante eenheden zijn waarop het evolutie-mechanisme aangrijpt. 
Tenslotte is het de vraag of evolutionaire ontwikkeling in deze werelden blind 
verloopt of dat intelligentie een belangrijke rol speelt. 
Ten eerste het onderscheid tussen de werelden. Een belangrijk verschil tussen 
evolutie in de werelden is de vraag hoe ontwikkeling plaatsvindt via adaptatie en 
selectie. In fysisch-biologische evolutie geldt dat adaptatie tijdens het leven van een 
fenotype relevant is, maar dat deze adaptatie geen invloed heeft op de genetische basis 
die door het fenotype wordt doorgegeven. In de werelden twee en drie kan evolutie 
sneller verlopen doordat selecties en adaptaties tijdens het leven direct ingrijpen op het 
materiaal waarmee wordt geprocreëerd. Het is vaak het volledige fenotype zelf dat als 
basis dient voor de derde stap in het evolutionistisch mechanisme, namelijk de stap 
van retentie via reproductie. 
Bezien we de relatie tussen de werelden twee en drie, dan geldt als uitgangspunt 
dat een persoon nieuwe variatie voor de culturele wereld kan genereren. Ook de 
selectie zal eerst plaatsvinden door individuen, waama in een groep de balans wordt 
opgemaakt. Bovendien zal retentie in de culturele wereld vooral plaatsvinden doordat 
personen memen gaan gebruiken, waama zij door uiting kunnen propageren. Beide 
werelden zijn hierdoor sterk met elkaar verbonden, waarbij er een primaat is voor de 
denkwereld: zonder denkende en communicerende personen kan er geen culturele 
wereld bestaan. De même is zoals Dennen (1991, 1995) het karakteriseert een nieuw 
medium van denk-evolutie: in plaats van strikt persoonlijk te leren, kunnen we de 
prestaties opvoeren door kennis en informatie middels communicatie te delen. Hoe 
efficiënter en effectiever de communicatie verloopt, hoe sneller de denk-evolutie in 
principe kan verlopen. 
Culturele evolutie verloopt dus via de intermediatie van de denkwereld. Vooral bij 
selectie laat de invloed van de groep zich voelen. Hierbij worden memen behouden, 
waarop individuen verder voortbouwen door hen te gebruiken. In het algemeen 
kunnen we naar Csikszentmihalyi (1987) stellen dat evolutie hier als volgt verloopt: 
personen genereren variatie, het sociale systeem fungeert als een veld dat de druk 
uitoefent waardoor memen worden geselecteerd en het groepsprodukt als gevolg van 
combinatie resulteert, en de culturele wereld fungeert als medium waarin en waardoor 
memen en het groepsprodukt respectievelijk worden opgenomen en doorgegeven. 
Het tweede punt voor reflectie was het onderscheid naar fenotype en genotype, 
hetgeen nauw verbonden is aan de vraag wat de eenheid is waarop variatie, selectie en 
retentie plaatsvindt binnen de verschillende werelden en analyseniveaus. We moeten 
daarbij aanmerken dat in biologische evolutie de variatie en retentie plaatsvindt op het 
genotype, terwijl selectie plaatsvindt op het fenotype. Wat betreft relevante eenheid in 
de gedachtewereld, is er de keus tussen de gedachte of een (stukje) schema. We willen 
het schema aanmerken als het genotype dat in een omgeving van tekenen, gestalte 
geeft aan een fenotype: de gedachte. Met het cognitief model van constructie van 
hoofdstuk 4 kan worden gesteld dat gedachten ontstaan vanuit schemata en externe 
invloeden, waama uiting in een même kan plaatsvinden. Genotype en fenotype zijn in 
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denkevolutie lastig van elkaar te scheiden. Enerzijds omdat sprake is van een snel 
verlopend continu proces. Anderzijds doordat mensen feilbaar constructiveren en 
constructioneren in een groot netwerk van schemata, waardoor het lastig is te 
achterhalen wat de oorspronkelijke schemata zijn en wat de gedachte. Bovendien kan 
het denkproces leiden tot leren, waarbij een schema wordt veranderd, of een nieuw 
schema wordt gevormd. 
In de culturele wereld lijkt de eenheid duidelijk: daar hebben we gekozen voor de 
culturele uiting, die wij in navolging van Dawkins (1976) de même hebben genoemd. 
De même vormt het genotype, en refereert aan de betekenis die de uitende persoon 
hieraan meegaf, waarbij het fenotype een explicitering is die als gevolg hiervan wordt 
gerealiseerd. Dawkins (1986) gebruikt wel het voorbeeld van een muziekstuk van 
Mozart. De oorspronkelijke partituur kunnen we zien als het genotype, terwijl elke 
uitvoering hiervan een fenotype vormt. Zo kunnen we een missie statement of een 
strategische configuratie van een organisatie zien als een genotype waaruit vele 
fenotypische actie voortvloeit. 
Tenslotte de vraag in hoeverre intelligent anticiperen en doelgericht ontwikkelen 
betrokken is bij evolutie in de denkwereld en culturele wereld. Vanuit onze 
filosofisch-theoretische positie is anticiperen het niet objectiverend maar construerend 
vormen van een beeld van een complex veranderende situatie. Processen in de alle 
drie de werelden kunnen worden gekenschetst met het paradigma van complexheid. 
Zij zijn te kenschetsen met complexheid omdat veelal sprake is van veel onverwachte 
ontwikkelingen vanuit een instabiel evenwicht. Het vormen van doelen is intelligent 
mogelijk, waama het echter moeilijk wordt dit doelgericht na te streven door de 
complexheid in de processen. Wij hebben derhalve de opvatting dat ontwikkeling in 
de tweede en derde wereld altijd een open einde heeft en overigens niet per sé tot 
progressie hoeft te leiden. Er is weinig plaats voor determinisme naar een bekend doel, 
maar moeten we ons vaak verwonderen over de creatieve emergentie van evolutie. We 
stellen het volgende als kern van onze visie: 
• Ontwikkeling in gedachten en cultuur dient van elkaar gescheiden te worden 
behandeld, waarbij zij sterk aan elkaar gerelateerd zijn met een primaat voor 
gedachtenevolutie; 
• Evolutie is ontwikkeling die voortkomt uit een cyclisch mechanisme, namelijk 
variatie, selectie en retentie (door reproductie); 
• In gedachtenevolutie is het schema het genotype en de gedachte het fenotype, 
terwijl bij culturele evolutie de même het genotype vormt die middels actie kan 
worden geëxpliciteerd tot een fenotype; 
• Evolutie is te kenschetsen als een proces met complexheid dat een open eind kent, 
waarin verrassende (creatieve of emergente) ontwikkeling zal optreden. 
5.2. Evolutie-theorie en het formuleren van strategische problemen 
In deze paragraaf willen we twee zaken bespreken. Het eerste tweede betreft het 
belang van het bereiken van "fit" in strategische besluitvorming, waarbij we 
aanmerken dat fit een evolutionistische term is. Het tweede betreft de connectie tussen 
processen van evolutie op een aantal terreinen. Om tot een strategisch effectieve 
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formulering te kunnen komen zal men inzicht moeten hebben in de huidige, verwachte 
en gewenste strategische fit tussen een organisatie en haar omgeving. De notie van 
strategische fit heeft een relatie met de theorie van evolutie. Nader wordt aangegeven 
wat fit is, wat het belang is en hoe we bij formulering hiermee rekening moeten 
houden. 
Wat betreft het tweede punt blijkt dat evolutie op een aantal manieren aangrijpt op 
onze analyseniveaus. Een startpunt is het overleven van organisaties op markten in de 
maatschappij. Hierop dient het proces van formuleren van een strategisch probleem 
aan te sluiten: er is behoefte aan een effectieve formulering. De formulering dient 
strategisch gezien effectief te zijn: door dit probleem op te lossen wordt een goede 
uitwisseling tussen organisatie en omgeving behouden en zo mogelijk verbeterd door 
middel van een strategische innovatie. Om tot deze formulering te komen zal vaak een 
proces van inhoudelijke evolutie nodig zijn waarin van een actueel niveau wordt 
gewerkt naar het vereist niveau van formulering. Om tot deze formulering te kunnen 
komen zullen soms de competenties zich moeten ontwikkelen. 
5.2.1. Selectiedruk op organisaties en het concept "fit" 
De kem van het denken vanuit selectie is dat een omgeving, zoals een markt, 
selectiedruk uitoefent op organisaties waarin slechts organisaties weten te overleven 
die een bij deze selectiecriteria passend gedrag vertonen. Een theorie omtrent hoe 
evolutionistische ontwikkeling door adaptatie aan selectiedruk verloopt is ontwikkeld 
door Hannan en Freeman (1977; 1984). Zij stellen dat organisaties neigen naar 
stabiliteit omdat de markten selecteren op kenmerken als "reliability" wat betreft 
kwaliteit van het product en "accountability" omtrent de procedurele rationaliteit die 
men volgt. Dit vereist veel organisationele routines die moeilijk te veranderen zijn 
waardoor stabiliteit heerst. Het presteren middels routines staat op gespannen voet met 
het veranderen van deze routines. Baaij (1996) laat zien dat succesvolle organisaties 
intem niet snel evolueren. We kunnen dus stellen dat de ontwikkeling en realisering 
van de formuleerbaarheid door succes en veel routine wordt beperkt. 
Het is de vraag wat het criterium is dat mag worden gesteld aan een goede strategie 
en derhalve aan de pragmatische suggestie voor oplossing in de probleemformulering. 
"Fit" is in dat licht een belangrijk concept. Venkatraman en Camillus (1984) laten zien 
dat het concept fit een belangrijke plaats kent in de literatuur omtrent de strategie van 
organisaties. Een strategie hebben we naar Mintzberg gedefinieerd als een consistent 
patroon in ondernomen actie of conceptueel plan van nog te ondernemen actie (zie 
§2.2.2.). Het concept "fit" drukt de kwaliteit uit van de relatie tussen de organisatie en 
de omgeving en daarmee van de expliciete of emergente strategie. Het concept fit staat 
ook centraal in de traditie van contingentie theorie (Van de Ven 1979), en geldt wel 
als uitgangspunt voor het formuleren van een bedrijfsstrategie (Hofer & Schendel 
1978). 
Hoe fit wordt geconceptualiseerd, hangt af van het theoretisch kader waarmee men 
naar strategie en strategische besluitvorming kijkt (Venkatraman en Camillus 1984). 
Als we evolutie-theorie tot uitgangspunt nemen drukt fit uit de mate waarin een 
organisatie gedrag vertoont waarmee zij overleeft en voor nageslacht zorgt. Dit hangt 
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zowel af van de mogelijkheden tot het vormen van gedrag (de organisatie) als van de 
natuurlijke vijanden en de voedselbronnen (de markt). Het overleven vertalen we als 
het winstgevend zijn, terwijl het zorgen voor nageslacht voor ons betekent het kunnen 
zorgen voor innovatie in diensten aan de omgeving. Dit sluit aan bij onze definitie van 
effectiviteit in strategisch probleem formuleren, namelijk te zorgen voor 
betrouwbaarheid en strategisch innovatiepotentieel. 
Fit kan nader worden geoperationaliseerd door te onderzoeken wat in de 
organisatie en in de omgeving op elkaar afgestemd dient te zijn. Eerst moet echter 
duidelijk zijn dat een strategie een goede fit moet hebben met zowel de "organisatie" 
(interne fit) als met "markten" (externe fit). De organisatie moet in staat zijn het 
gedrag te vertonen dat vereist is voor het succesvol hanteren van een strategie, waarbij 
het soms nodig is de organisatie aan te passen gegeven de gewenste strategie. Bij het 
ontwerpen van een strategie die fit beoogt middels strategische besluitvorming, moet 
twee kanten op worden geredeneerd. Vanuit de organisatie en haar competenties 
moeten initiatieven worden ontwikkeld om pas dan te beoordelen of dit gegeven de 
omgeving ook mogelijk is, terwijl van de andere kant de omgeving-ontwikkeling als 
zelfstandig fenomeen moet worden bezien om te bepalen wat voor ontwikkelingen op 
de organisatie afkomen en of en hoe hierop kan worden gereageerd, direct of in 
anticipatie. Deze twee benaderingen sluiten elkaar niet uit maar kunnen elkaar 
aanvullen, waarbij de SWOT-analyse stelt dat zij immer geïntegreerd dienen te 
worden. 
Wat betreft variabelen die van belang zijn kan bij de organisatie worden gedacht 
aan de strategische doelen en het beleid, de organisationele routines (Nelson & Winter 
1982), en de middelen en capaciteiten. Wat betreft de omgeving kunnen we uitsplitsen 
naar groepen als afnemers (de consument), toeleveranciers en concurrenten. 
Nogmaals, welke variabelen hoe met elkaar in "fit" moeten zijn is afhankelijk van een 
keuze in theoretisch kader. In de praktijk blijkt fit op criteria als omzet en winst. 
Porter (1979) laat in zijn vijf-krachten model zien dat de winstgevendheid van een 
strategie afhangt van de structuur van de markt waarop wordt geconcurreerd. Fit kan 
worden verbonden aan de structuur van de markt. 
Fit moet overigens niet alleen gelden voor de huidige situatie, maar liefst ook voor 
de toekomstige situatie. Organisaties moeten ook in staat zijn goed te functioneren in 
de marktstructuur van de toekomst. Competitie is een dynamisch proces waarbij 
markten kunnen worden getypeerd naar mate van hun complexheid of 
veranderlijkheid. Het hangt van de soort markt af of fit een dynamisch dan wel een 
statisch fenomeen is. Bums en Stalker (1961) stelden reeds dat verschillende typen 
omgevingen zijn te onderscheiden, waarbij de variabiliteit van de omgeving een 
kritische factor vormt voor ontwerp van de organisatie. Lawrence en Lorsch (1967) 
presenteerden vervolgens het resultaat dat succesvolle ondernemingen in onzekere 
omgevingen meer differentiatie vertonen. Winstgevendheid hangt derhalve ook af van 
de keuzes die men maakt omtrent de ontwikkeling van de eigen organisatie en het 
portfolio aan strategieën dat men hanteert. 
Venkatraman en Camillus (1984) stellen terecht dat het bereiken van fit afhangt 
van zowel het proces als de inhoud van strategische besluitvorming. Zij laten zien dat 
verschillende stromingen het proces en de inhoud centraal stellen. Zo is er een 
stroming die strategievorming conceptualiseert als een proces van interactie dat wel of 
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niet leidt tot het bereiken van fit tussen organisatie en omgeving, en een stroming die 
strategievorming meer analytisch benadert als een ontwerpproces waarin strategie 
wordt gezien als '...one of the elements to be fitted with other elements.' 
(Venkatraman & Camillus 1984: 514). We stellen dat beide benaderingen immer 
geldig zijn aangezien bij fit sprake moet zijn van een goede interactie met de interne 
en externe omgeving, waarbij er inhoudelijk gezien elementen uit de perceptie aan 
elkaar worden gekoppeld zodat een integratie ontstaat die strategische meerwaarde 
heeft. Bij voorstanders van emergente strategievorming, zoals Mintzberg, ligt de 
nadruk meer op de procesbenadering, terwijl bij voorstanders van expliciete 
strategievorming, zoals Ansoff, de inhoudelijke benadering op de voorgrond treedt. 
5.2.2. De relaties tussen evolutie in de werelden 
Bij strategisch probleem formuleren willen we wereld één invullen als het proces van 
selectie op markten van producten en uiteindelijk organisaties op hun "fit". Dit is 
afhankelijk van de gevormde strategie en hiertoe wordt besloten binnen het sociale 
systeem dat we plaatsen in wereld drie. Intermediatie vindt plaats door de wereld 
twee, namelijk het denkend individu, die door interactie competenties verwerft en hen 
in de besluitvorming inzet. Wat we in deze paragraaf willen doen is de interrelaties 
tussen evolutionistische ontwikkeling in wereld één, twee en drie aangeven, met 
betrekking tot het proces van probleem formuleren. 
Het criterium waaraan de oplossing van strategische besluitvorming, namelijk een 
strategische configuratie, moet voldoen is "fit." Zodanige fit dat de volgende prestatie 
wordt bereikt: (1) de organisatie krijgt een nieuwe innovatieve impuls; (2) de 
organisatie behaalt de gestelde strategische doelen; (3) de levensvatbaarheid van de 
organisatie komt door de oplossing op enige termijn niet in het geding. Het probleem 
in de fase van probleem formuleren is te bepalen hoe deze prestatie kan worden 
bereikt, waarbij het in het kader van "fit" nodig is vast te stellen welke fit 
vereist/mogelijk is, welke elementen in een fit moeten worden gebracht en hoe dit in 
grote lijnen bereikt kan worden. Of de genoemde prestatie wordt geleverd hangt af van 
het verloop van de besluitvorming in deze organisatie. Hoe de besluitvorming verloopt 
hangt af van het denken en uiten door individuen in de organisatie, waama variatie, 
selectie en retentie plaatsvindt in het sociale systeem van wereld drie. 
Als de selectiedruk wordt uitgeoefend op het bereiken van "fit" dan werkt dit door 
tot op het criterium van formuleerbaarheid: die organisaties worden geselecteerd die 
zowel over het vermogen tot effectief formuleren beschikken én deze goed weten te 
benutten om tot een strategie te komen die door "fit" de gewenste prestaties brengt. 
We nemen aan dat het vereiste niveau van formuleren niet meteen bereikt wordt, maar 
dat hiernaar moet worden toegewerkt. Dit betekent dat organisaties voor een nieuwe 
situatie competenties ontwikkelen door met de omgeving adaptief te interacteren. Of 
een organisatie in staat is het vereiste niveau van effectief formuleren te bereiken en 
hieraan gevolg geven door oplossingen te vormen en door te voeren, bepaalt de 
selectie op organisaties in wereld één. 
Om het voorbeeld te nemen van een industrie die grotendeels is weggevaagd, was 
het moeilijk voor fabrikanten van typemachines om in te springen op de ontwikkeling 
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van de computer als tekstverwerker. Hun activiteiten lagen op het gebied van 
mechanische precisie, een gebied dat voor de electronische tekstverwerker minder 
belangrijk is. Het was voor de bedrijven in deze industrie moeilijk te voorzien wat de 
invloed van de langzame opmars van de computer voor hun afzetmarkt zou gaan 
betekenen. Op basis van een dergelijke inschatting had men ofwel moeten bepalen hoe 
de bestaande competenties in kunnen worden gezet om de overgang naar het 
electronische tijdperk te maken, danwei op basis van hun compenties moeten bepalen 
wat andere aantrekkelijke industrieën zouden zijn om op over te stappen. Het maken 
van een dergelijke analyse, vereist in de formulering van het strategische probleem, 
was moeilijk te maken doordat men routinematig dacht binnen de bestaande 
activiteiten in de huidige industrie. In sommige bedrijven was het formuleervermogen 
niet hoog genoeg om het probleem scherp te formuleren en ontwikkelde dit potentieel 
zich te laat, in andere bedrijven was formuleervermogen aanwezig maar kon of wilde 
men het niet omzetten naar een effectieve formulering, terwijl een laatste groep 
bedrijven zoals Olivetti hun formuleervermogen wel wist om te zetten in een 
succesvolle strategische fit. De eerste groep werd door de omgeving geselecteerd voor 
de ondergang op grond van hun te lage formuleervermogen, de tweede op grond van 
hun gebrek aan daadkracht terwijl de derde groep wist te overleven. 
Ontwikkeling van strategie kan mogelijk of noodzakelijk worden als gevolg van 
drie vormen van ontwikkeling of evolutie: 
• "Organisatie-externe" ontwikkeling in de strategische omgeving van de 
organisatie, die vooral autonoom plaats heeft en waarop dient te worden 
gereageerd en geanticipeerd; 
• "Organisatie-interne" ontwikkeling van strategische competentie, dat wil zeggen 
kennis, ervaring en houding die belangrijk is voor het kunnen bereiken van een 
nieuwe strategische fit met reeds bediende of nieuwe markten; 
• Ontwikkeling in besluitvorming, met name de ontwikkeling van het inzicht dat de 
relatie tussen organisatie en omgeving anders moet worden vormgegeven. Dit 
creëert een strategisch probleem dat na formulering moet leiden tot een strategie. 
Vaak is ontwikkeling in besluitvorming nodig om tot het vereiste formuleervermogen 
te komen. Vaak is de probleemsituatie nog 'indeterminate' en is niet helder wat een 
kwalitatief hoogwaardig probleem is. We kunnen stellen dat de persoon, groep of 
organisatie nog niet over een situatiemodel of/en probleemmodel beschikt dat 
voldoende inzicht biedt en aangrijpingspunten voor interventie kent. Wij stellen dat 
probleem-evolutie nodig is, binnen besluitvorming door kennis te ontwikkelen en toe 
te passen. Er is ontwikkeling nodig wat betreft representatie en pragmatiek. Bij 
representatie draait het om welk beeld van de interne en exteme situatie en hoe dit 
leidt tot een huidige en toekomstige situatie, terwijl het bij pragmatiek gaat om het 
vormen en selecteren van doelen en het inhoudelijke koppelen van elementen tot 
probleemsituatie en oplosstrategieën. 
Hierbij kan creativiteit benodigd zijn om het vereiste niveau te halen en is de 
aanwending vereist om een bedrijfsidee te vormen. Indien men vastzit in routines is de 
capaciteit te laag om het vereiste niveau van formuleren te halen. De probleemsituatie 
kan dan niet zo productief worden bezien en behandeld, dat het probleem voldoet aan 
de vereisten van betrouwbaarheid en innovatiepotentieel. Dan zal een moeizaam 
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proces van ontwikkeling moeten starten zoals beschreven in hoofdstuk 3 Hierbij kan 
creativiteit noodzakelijk of gewenst zijn om tot een idee of inzicht te komen waarmee 
een sprong wordt gemaakt naar een nieuw niveau van actuality, capacity en 
potentiality Door creativiteit aan te wenden kan bovendien een bedrijfsidee worden 
gevormd waarmee een potentieel voor strategische innovatie ontstaat 
Een effectief ondememingsidee genereert het potentieel voor een nieuwe 
strategische fit Het bereiken van fit in een dynamische wereld vereist volgens 
Lawrence en Lorsch (1967) een "integrative capacity" Een ondernemingsidee 
integreert eisen aan de onderneming met de interne mogelijkheden Een effectieve 
probleemformulering gaat niet slechts uit van een betrouwbaar beeld van de 
organisatie en de omgeving, maar weet ook betrouwbaar de criteria voor interne en 
exteme fit te achterhalen en kan creatief de behoefte aan een strategie formuleren 
waarbij deze factoren worden geïntegreerd Een creatief ondememingsidee 
bewerkstelligt een dergelijke integratie door elementen te combineren tot een nieuwe 
en strategisch passende synthese 
Voor een innovatieve fit is derhalve creativiteit benodigd Creativiteit is 
gedefinieerd als een capaciteit die moet worden gerealiseerd middels een proces van 
informatieverwerking, hetgeen in eerste instantie een kwestie voor personen is Een 
dergelijke capaciteit kan ook zijn geïnstitutionaliseerd door het te absorberen in 
Organisationen routines die realisatie van ideeèn bevorderen Een dergelijke "meta-
level habit" (Gersick & Hackman 1990) voor het vernieuwen van de routines van de 
organisatie lijkt nodig Het gaat ons om het proces dat benodigd is om een effectieve 
inhoudelijke ontwikkeling en met name creatieve ontwikkeling te verkrijgen In de 
laatste paragraaf van dit hoofdstuk gaan we nader in op creativiteit In de volgende 
paragraaf bespreken we een procesmodel voor inhoudelijke ontwikkeling dat is 
gebaseerd op het mechanisme van evolutie en het denken in analyseniveaus 
5.3. Inhoudelijke evolutionistische ontwikkeling in besluitvorming 
Hier willen we ingaan op de ontwikkeling van de inhoud van probleem formuleren 
binnen een groep in de organisatie Dit doen we met als invalshoek het evolutie-
mechanisme dat we behandelen en waaraan we nadere invulling geven Vervolgens 
vormen we een procesmodel waarin de ontwikkeling van de inhoud wordt 
geconceptuahseerd naar verschillende analyseniveaus de ontwikkeling van gedachten, 
ontwikkeling van sociaal gedeelde formuleringen, en de ontwikkeling van een door de 
institutie geaccepteerde probleemdefinitie Het is de vraag hoe ontwikkeling kan 
worden gemodelleerd door gebruik te maken van het evolutie-mechanisme en hoe 
ontwikkeling van indeterminate probleemsituatie tot krachtige probleemdefinitie 
verloopt 
5.3.1. Het mechanisme van de evolutie-cyclus 
De essentie van evolutie is dat er een mechanisme is met een cyclus die bestaat uit drie 
stappen (Campbell 1960) (i) introductie van variatie, (n) een selectie proces, en (in) 
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behoud van geselecteerde eenheden door reproductie. In andere termen bestaat de 
cyclus in de evolutie uit het genereren van variatie, het testen van de 
levensvatbaarheid in een situatie, en het regenereren van variatie op basis van 
geselecteerde eenheden met karakteristieken. Over de werking van de selectie-stap is 
weinig onenigheid. Op het gebied van de introductie van variatie echter, lopen de 
theorieën uiteen. De variatie-stap kan verlopen via tenminste drie processen. De eerste 
is verbonden met Darwin, de tweede met Lamarck en de derde met de gentheorie. 
Darwinistische variatie verloopt door combinatie van karakteristieken in het 
genotype, waarbij het resultaat grotendeels afhankelijk is van het toeval. De variatie 
door combinatie verloopt met een ander woord blind (Dawkins 1986). Het 
mechanisme van Lamarckiaanse variatie wordt gekenmerkt door instructie vanuit 
situaties in de omgeving. Deze situaties geven, zo stelt de Lamarckiaanse theorie, 
tekenen af die worden omgezet in hierop gerichte variatie. Gentheoretische generatie 
van variatie, tenslotte, bracht het mechanisme van genotypische combinatie en fout-
reproductie: variatie kan ontstaan door fouten of mutatie bij reproductie. 
Alle variatie-concepten hebben relevantie bij gedachten- en culturele evolutie. De 
vraag is wat het genotype is. Wat betreft gedachtenevolutie is het schema het genotype 
en kan toepassing middels invulling in nieuwe gedachten worden gezien als 
Lamarckiaanse variatie, terwijl het combineren van schemata tot een nieuw concept 
Darwiniaans is. Tenslotte kan een foutje bij herinnering leiden tot "gentheoretische" 
variatie. Bij culturele evolutie hebben we de même als genotype genomen. Bij de 
vorming van een groepsmodel of groepsproduct zullen meerdere memen een rol 
spelen: indien zij blind worden gecombineerd kunnen we spreken van 
"Darwinistische" variatie. Vaker is er sprake van combinatie vanuit een frame-of-
reference. Dit kan worden beschouwd als doelgerichte, of geïnstrueerde 
"Lamarckiaanse" variatie. Tenslotte kan modelvorming door personen plaatsvinden op 
basis van een mis-interpretatie van wat iemand met een uiting bedoelde. Dit leidt tot 
een mutatie die vanuit de gentheorie is te benaderen. 
Wat is nu de plaats van het Lamarckiaans, Darwiniaans en gentheoretische 
variatie-mechanismen in het proces van evolutie? Het Darwiniaans mechanisme heeft 
betrekking op reproductie. Het past dus meer bij de derde stap in het mechanisme: 
retentie door gebruik in nieuwe combinaties. 
Het gentheoretische mechanisme is van 
toepassing op de echte variatie-stap: ! variatie r 
introductie van mutaties. Het mechanisme van - instructie *· Selectie 
Lamarck heeft meer met introductie van ' - u Ie 
variatie te maken doch door middel van *ч 
instructie. De relevante onderdelen van het \ 
evolutie-mechanisme zijn: (i) variatie via ' Retentie ! 
mutatie en instructie; (ii) selectie, en (iii) -Combinatie ' 
retentie van materiaal in een nieuwe L 
combinatie, hetgeen een derde soort van
 F i g u u r 5.1: Het evolutie-mechanisme 
variatie oplevert. Er is sprake van een 
cyclisch proces dat zichzelf in stand houdt doordat retentie een nieuwe variatie 
oplevert. Een weergave van het evolutie-mechanisme kan worden gevonden in figuur 
5.1. 
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5.3.2. De construerende cyclus in ontwikkeling 
Het evolutie-mechanisme omvat een iteratief proces met als relevante stadia variatie, 
selectie en retentie. Voor toepassing op het proces van besluitvorming is behoefte aan 
het aanpassen van het evolutie-mechanisme, aangezien rekening moet worden 
gehouden met het feit dat het evolutie in de tweede en derde wereld betreft en met het 
feit dat de mens bewust kan denken. De mens is niet afhankelijk van gissen en missen 
maar kan construeren. Bovendien is de mens in staat tot reflectie. Wat betreft het 
model van dit proces kunnen we aansluiten bij het proces van cyclische 
modelconstructie uit § 4.3.2 en de stadia in pragmatisch constructivisme. 
Een ander belangrijk verschil is dat na de fase van variatie, die kan worden gezien 
als het beschikbaar komen van elementen, een fase komt waarin wordt geconstrueerd: 
in deze fase wordt getracht middels de schemata een structuur in de elementen aan te 
brengen hetgeen we structuratie tot een frame noemen. Vaak gebeurt dit automatisch 
waardoor er een dominant frame ontstaat, soms gebeurt dit bewust vanuit een frame-
of-reference. Het eerste frame dat zo ontstaat is vaak dominant doordat het sturend 
werkt op de verdere informatieverwerking (zie verder in dit hoofdstuk). Indien 
meerdere relevante frames worden gevonden, dient weer een selectie plaats te vinden. 
Een belangrijk verschil is dat de fasen van variatie, selectie en retentie nauwelijks 
discreet zijn, maar alom vertegenwoordigd aanwezig zijn. Selectie en retentie vormen 
niet zozeer aparte fasen als wel een immer aanwezige krachten. We stellen dat hierop 
de pragmatische beginselen van toepassing zijn: het product wordt behouden als men 
er geloof in kan stellen en het wordt een routine indien men het hergebruikt. Hierbij 
wordt de afweging gemaakt of men het een verstandige investering van energie vindt, 
hetgeen een vorm van testen is, waarbij men kan twisten of dit tot het selectieconstruct 
behoort. Dit testen kunnen personen uitvoeren door middel van imaginatie: door zich 
mentaal voor te stellen wat de waarschijnlijke reacties en gevolgen zullen zijn. Als 
mensen kunnen we producten derhalve testen voordat zij getest worden door de 
werkelijke wereld. Bekeken wordt of het wel leidt tot de gewenste verandering en of 
de maatregelen voldoende sociaal en praktisch gezien robuust te noemen zijn. 
Toch spelen de verschillende onderdelen van het evolutionistisch mechanisme in 
bepaalde stadia een meer dominante rol. In het beginstadium ligt de nadruk op variatie 
in names en frames middels trial en error, instructie en mutatie, terwijl vervolgens de 
nadruk komt op variatie middels combinatie. In een afsluitende fase ligt een 
natuurlijke nadruk op retentie van het complete product dat is verkregen. Tenslotte 
kunnen we dit weer als uitgangspunt nemen voor nieuwe iteraties, waarbij we de 
menselijke capaciteit tot reflectie maar ook toekomstgericht denken moeten benutten. 
Modelmatig onderscheiden we derhalve vier fasen. In de eerste ligt de nadruk op 
variatie in elementen. In de tweede fase wordt een frame, en liefst meerdere frames 
ontwikkeld. In de derde fase kan hieraan invulling worden gegeven zodat constructen 
zoals een probleem of oplossing resulteren. In deze fase kan ook een keuze worden 
gemaakt en retentie van het gekozene plaatsvinden. Tenslotte bestaat de vierde fase uit 
oriëntatie middels reflectie op het verleden, namelijk op proces en product uit de af te 
sluiten cyclus, en middels proflectie naar de toekomst, namelijk om te bepalen wat de 
volgende processtap dient te worden. Daarbij komt de vraag aan de orde of voldoende 
behandeling van het onderwerp in deze orde van besluitvorming heeft plaatsgevonden. 
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De construerende cyclus van „ _ 
" Structurât« 
ontwikkeling is een procesmodel (zie combinane '°' selectie 
figuur 5.2) dat op elke orde van , , A rarTìes *· 
selectie' - ¡- applicatie 
besluitvorming geldig is. Het kan ook LJ totmodeiien 
worden toegepast op elk analyseniveau. variatie , D.U, kcnniL ontwikkeling 
Het is dus een universeel descriptief
 Elerr£nten <P * " f 1 ^ Refenntre 
model voor onder andere gedachte- ' І г Г ^ 
vorming, de vorming van een communis onentatie - JJ. ^ ^ 
Opinio, probleemvorming en Strategie- «natalie V Reflectie ¿I 
ij- ι
 A ι Wel/geen overstap „ ®
n
 . Reflectie 
vorming. Indien we het zien als een
 n a a
r Proflectie
 o p i n h o u d 
fasenmodel voor probleem formuleren, meuwe dee s^e en proces 
bestaat het eerst uit de fasen exploratie F i 8 u u r 5 · 2 : D e construerende cyclus 
en constructiveren, waarin wordt in ontwikkeling 
getracht variatie aan te brengen in 
perceptuele en problematische elementen, waarna de fase van het constructioneren tot 
probleemmodellen volgt. Tenslotte worden formuleringen van het probleem 
geproduceerd, waarbij retentie van tenminste één probleemdefinitie plaats heeft. 
Tenslotte wordt bekeken of herformulering nodig is en kan worden bezien of de stap 
naar oplossen kan worden gemaakt. 
Bij alle activiteiten zoals het kiezen van elementen, het vormen van structuraties 
zoals frames en modellen en het produceren en reflecteren, wordt kennis gebruikt. 
Kennis is van het hoogste belang voor de ontwikkeling van een 
besluitvormingsproces. Gegeven dat gedachtenontwikkeling plaatsvindt in een 
geheugen dat een uitgebreid netwerk van kennis vormt, heeft kennis zowel de rol van 
producent, grondstof als product en procesbewaker. Wij willen hier vooral 
onderzoeken hoe kennis zich als product ontwikkelt. 
5.3.3. Typering van kennis 
In ons geval komt de kenniscreatie voort uit het toepassen van tacit of expliciete 
kennis op een probleemsituatie, wat vervolgens kan leiden tot tacit, of expliciete 
kennis van de probleemsituatie en het probleem. Kennis kan op vele manieren worden 
getypeerd. Uiteindelijk gaat het ons hierom: het aanwenden van kennis die veelal 
onaantastbaar is tot een tastbaar eindproduct waar deze kennis in is verwerkt. Smith 
(1994) maakt een nuttig onderscheid tussen kennis die niet uitgedrukt en derhalve 
"intangible" is, en kennis producten die wel uitgedrukt maar afhankelijk van het 
medium "ephemeral" (vergankelijk) danwei "tangible" zijn. 
Een zeer bekend onderscheid is het verschil naar "tacit" en "explicit" kennis 
(Polanyi 1966). Kennis is volgens Polanyi tacit als men het slechts gevoelsmatig kan 
toepassen. Expliciete kennis kan men bewust onder woorden brengen. Nonaka (1994) 
stelt dat expliciete kennis te definiëren is als kennis die is gecodificeerd. Expliciete 
kennis kan derhalve worden overgedragen met code-systemen zoals taal, terwijl tacit 
kennis dat gedeelte van de ijsberg van kennis vormt dat niet bewust kan worden 
uitgedrukt. Tacit kennis; niet in een code zoals taal beschikbare kennis, kan ondanks 
de onderbewuste aanwezigheid wel grote invloed hebben op de gedachtevorming. 
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Badaracco (1991) maakt een onderscheid naar de ideale typen "embedded" en 
"migratory" kennis. "Migratory knowledge can be clearly and fully articulated - it 
resides in tidy, mobile packages like books and formulas, in machines, and in the 
minds of individuals.' (Badaracco 1991: 79). Kennis die is ingebed daarentegen, heeft 
geen bestaan als pakket maar moet immer worden gededuceerd. Het bestaat slechts in 
de relaties tussen eenheden. Bijvoorbeeld in de relaties tussen schemata of de sociale 
relaties tussen mensen. Een interessant aspect in de visie van Badaracco is dat kennis 
een onderdeel kan vormen van artefacten: het kan zijn gematerialiseerd in voorwerpen 
zoals een sok, aandeel of machine. 
Boisot (1995) maakt ook een onderscheid naar soorten kennis. In zijn visie kan 
kennis getypeerd worden op een drietal dimensies, nl.: (1) de voornoemde mate van 
codificatie; maar ook (2) de mate van diffusie; en (3) de mate van abstractie. Voor ons 
zijn de dimensies van Boisot zeer waardevol. Daar waar een groep tracht duidelijkheid 
te verkrijgen omtrent een probleem, zal zij de probleemsituatie moeten codificeren, zal 
zij kennis en informatie met elkaar moeten delen door het gecodificeerd in taal naar 
elkaar te verspreiden, waarbij vanuit een in eerste instantie nog relatief abstract frame 
toegewerkt moet worden naar een concrete definiëring. 
Aanpassing van deze dimensies is echter nodig op twee punten: het eerste punt is 
dat naar onze mening een dimensie mist, namelijk of kennis/informatie wel of niet 
gematerialiseerd is op een medium. Een voorbeeld van materialiseren is het op schrift 
stellen van gedachten of conversatie. Het tweede punt betreft de operationalisering van 
de dimensies. Hierbij nemen we als uitgangspunt dat voordat iets is gecodificeerd, er 
slechts sprake kan zijn van ervaring, terwijl na codificatie kennis of informatie is 
ontstaan. Na materialiseren is iets verwerkt tot een "tangible" product. Hiervan kan 
pas sprake zijn na codificatie. Tenslotte nemen wij aan dat indien kennis of informatie 
niet verspreid is, deze uitsluitend beschikbaar is bij een persoon, terwijl het na 
verspreiding beschikbaar is voor de groep. Binnen de kennis/informatie-ruimte hebben 
we 12 typen met de volgende kenmerken: 
• Concreet, niet verspreid en niet gecodificeerd: een persoonlijke ervaring; 
• Concreet, niet verspreid, gecodificeerd en niet gematerialiseerd: persoonlijke 
expliciete kennis/informatie in het geheugen; 
• Concreet, niet verspreid, gecodificeerd en gematerialiseerd: relatief concrete 
kennis/informatie op media - bijv. persoonlijke aantekeningen; 
• Concreet, verspreid en niet gecodificeerd: een gedeelde ervaring; 
• Concreet, verspreid, gecodificeerd en niet gematerialiseerd: gedeelde mondelinge 
kennis/ informatie (même) of producten - bijv. gezamenlijk uitgesproken intenties 
of een formulering; 
• Concreet, verspreid, gecodificeerd en gematerialiseerd: algemeen beschikbare 
kennis of informatie - bijv. een notitie; 
• Abstract, niet verspreid en niet gecodificeerd: persoonlijke tacit kennis; 
• Abstract, niet verspreid, gecodificeerd en niet gematerialiseerd: persoonlijke 
expliciete kennis in het geheugen; 
• Abstract, niet verspreid, gecodificeerd en gematerialiseerd: persoonlijke expliciete 
kennis die men aan een medium heeft toevertrouwd; 
• Abstract, verspreid en niet gecodificeerd: "embedded" cultuur van de groep of 
organisatie; 
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• Abstract, verspreid, gecodificeerd en niet gematerialiseerd: mondeling gedeelde 
expliciete kennis; 
• Abstract, verspreid, gecodificeerd en gematerialiseerd: bijv. een handboek of een 
officieel strategisch beleid. 
We constateren dat gegeven de vier dimensies de volgende conversies kunnen 
plaatsvinden op betekenisvolle "eenheden", ongeacht of deze eenheid kennis of 
informatie betreft: (1) van abstract kunnen zij concreet gemaakt worden of andersom; 
(2) zij kunnen worden gecodificeerd oftewel geëxpliciteerd; (3) zij kunnen worden 
verspreid: naar anderen gecommuniceerd; (4) betekenissen kunnen in code op een 
medium worden gematerialiseerd. 
De volgende conversies tussen kennis en informatie zijn ook van belang: (a) kennis 
kan worden toegepast tot informatie en informatie kan veranderen in kennis, (b) 
kennis en informatie kunnen na gecodificeerde verspreiding door de anderen als 
waardevol worden geaccepteerd en zodoende als voorlopige communis opinio worden 
behandeld. 
5.3.4. Een piramidemodel met selectieve kenniscon versie 
De ontwikkeling van een product zoals een formulering, kan met behulp van relevante 
conversies inzichtelijk worden gemaakt. Een bekend model van kennisconversie is 
geponeerd door Nonaka (1994) en Nonaka en Takeuchi (1995). Zij stellen dat 
conversie plaats vindt van tacit naar expliciete kennis en omgekeerd. Dit leidt tot 4 
typen van kennisconversie, namelijk: socialisatie, extemalisatie, combinatie en 
intemalisatie. Dit onderscheid steunt op een andere kennistypering dan wij aanhouden. 
Wij stellen hiema ook andere conversies centraal. Wij gaan uit van evolutionistische 
ontwikkeling op basis van zowel conversie als selectie. Wij spreken van "selectieve 
conversie" omdat slechts dat gedeelte wordt geconverteerd, dat als relevant wordt 
geselecteerd. Vier conversies zijn van belang: 
• Van kennis en data naar informatie, 
• Codificatie en communicatie/verspreiding naar anderen, 
• Van individueel naar gezamenlijk - door acceptatie van een sociaal systeem; en, 
• Het materialiseren van kennis in het uiteindelijke product. 
Gegeven deze vier conversies zijn er vier hoofdlagen in de inhoudelijke ontwikkeling, 
nl.; het creëren van informatie, communicatie van informatie, het komen tot communis 
opinio en tenslotte het materialiseren van een keuze tot een tangible product. Gegeven 
dat er telkens een selectie plaatsvindt, kan de inhoudelijke ontwikkeling worden 
gezien als het vormen van een piramide met in de top het uiteindelijke product. Binnen 
deze piramide kan de evolutie van kennis worden weergegeven. 
Deze ontwikkeling begint bij het opmerken van signalen en de aankomst van data 
bij de hersenen. Vervolgens worden deze geïnterpreteerd, waarbij er selectie 
plaatsvindt op basis van relevantie: slechts de informatie wordt bewust 
geïnterpreteerd. De tweede stap is het communiceren van informatie naar de groep. 
Alleen zo kan men over persoonsgebonden kennis en hieruit voortvloeiende informa-
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Gedeelde 
betekenis 
OPTIONEEL PRODUCT 
GEACCEPTEERDE 
BETEKENIS 
ι personen 
tie beschikken. Het is hier dat we 
kunnen gaan spreken over het als 
groep werken met memen. Op het 
derde niveau van de piramide blijft 
datgene over waarvan men als 
groep besluit dat het behoort tot 
het eindproduct dat men in de 
besluitvorming bereikt heeft. 
Veelal is dit een synthese van 
eerder geaccepteerde memen tot 
een of meerdere ephemeral 
producten. Tenslotte zal in het 
geval dat er meerdere van 
dergelijke constructies liggen, een keuze gemaakt moeten worden. Als deze keuze 
bepaald is, nemen we aan dat de groep het uiteindelijke product van hun inspanning 
zal materialiseren. In ieder geval mogen we spreken van een tangible groepsproduct. 
Dit is weergegeven in figuur 5.3. 
Uitwerking van conversie- en selecliestappen op het niveau van de groep 
INFORMATIE 
—г 
KENNIS IN SCHEMATA 
Matenalisalie 
Selectie "keuze' 
Acceptatie 
Selectie "voldoende" 
Argumentatie 
Selectie "acceptatie" 
Communicatie 
Selectie "verspreiding" 
Interpretatie 
Selectie "relevant" 
Signalen 
Figuur 5.3: Piramide-model 
Het verwerken van tekenen tot informatie hebben we reeds in eerdere hoofdstukken 
behandeld. We beginnen met de conversie van informatie in een boodschap die 
middels een même wordt verspreid naar de leden van de groep. Dit betreft een 
semiotisch proces waarin vertaling van een bedoeling plaatsvindt naar code, terwijl de 
ontvanger de même moet zien om te zetten door middel van een interpretatie. Dit 
proces is niet geheel onproblematisch aangezien men de risico's van informatieverlies 
en ambiguïteit loopt. Wat we hier willen benadrukken is dat met het uiten door een 
persoon van een boodschap een grens wordt overschreden. Anderen krijgen de 
beschikking over de boodschap in de même, waardoor hun variëteit aan beschikbare 
"eenheden" wordt vergroot, en zij meer combinaties kunnen vormen zodat de kans 
groter wordt dat er een effectief nieuw inzicht wordt bereikt. 
De verspreiding van boodschappen in een même is in zoverre een conversie die 
een obstakel vormt dat er een medium beschikbaar moet zijn om anderen te bereiken. 
Een ander mogelijk obstakel is de interpretatie van de boodschap. Het kan zijn dat 
men een geheel andere betekenis toekent dan de uitende persoon bedoelde. Ook de 
acceptatie van de betekenis kan een probleem vormen: de vraag is of men gelooft dat 
hetgeen is geïnterpreteerd waar is en waardevol. Dit hangt af van de context bestaande 
uit reeds aanwezige kennis en de mindset waarmee het wordt aangewend, maar ook de 
weerslag van de tot dan toe gevoerde discussie. Om in het geheugen te worden 
opgenomen zal de uit de boodschap geïnterpreteerde informatie wat betreft deze 
context niet alleen nieuw moeten zijn maar ook distinctieve voordelen moeten bieden 
hetgeen reeds eerder in dit hoofdstuk is gesteld. 
Na retentie in het geheugen kan worden doorgegaan naar de volgende conversie-
stap, namelijk het bepalen of de boodschap in de même door anderen wordt 
geaccepteerd: of men deze boodschap voor kennis aanneemt: of men pragmatisch 
geloof stelt in deze betekenis. Betekenissen worden geselecteerd door de groep waarna 
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de selecties door leden worden geconverteerd. Zo ontstaat op wat wij het sociale 
niveau hebben genoemd een stukje model oftewel een "sociale" representatie. Over 
het uiteindelijk geselecteerde of geaccepteerde product kan nog wel onduidelijkheid 
bestaan aangezien onder het constructivisme geldt dat eenieder hiervan een andere 
voorstelling kan hebben. 
Conclusie 
We hebben het mechanisme van evolutie zo aangepast dat het "fit" binnen de context 
van ontwikkeling door intelligente mensen in de werelden twee en drie. Het resultaat 
is een cyclus die we als basiseenheid nemen voor het representeren van 
besluitvorming op alle niveau's. Als drijvende kracht voor ontwikkeling geldt het 
converteren van kennis. Kennis, oftewel routines, kunnen worden geconverteerd op 
een aantal dimensies. Binnen de besluitvormingscyclus wordt kennis geselecteerd, 
gecombineerd en in ruimere zin toegepast. Besluitvormingscycli kunnen zorgen voor 
een ontwikkeling van kenniseenheden, oftewel producten, over verschillende 
inhoudelijke lagen die nauw verwant zijn met de analyseniveau's. Hierbij geldt dat de 
producten in de ordes cumulatief doorwerken. Op elke laag oftewel in elk deelproces 
zal er echter een ander onderwerp zijn en is een andere referentiekader aanwezig om 
variatie te genereren en te selecteren. 
5.4. Creativiteit in inhoudelijke evolutie: balanceren tussen routine en chaos 
In paragraaf 5.2 hebben we gesteld dat creativiteit vaak nodig is voor een betrouwbaar 
resultaat en noodzakelijk is om een strategisch innovatie-potentieel te scheppen. In de 
eerste deel van deze paragraaf geven we aan dat het waarschijnlijk is dat mensen in 
een mentale gevangenis terecht komen, waardoor het gevaar bestaat dat zij niet in staat 
zijn tot een effectief probleem te komen. In het tweede deel geven we aan dat een 
creatief genererend proces nodig is om aan deze mentale gevangenis te ontsnappen, 
maar dat dan het gevaar opduikt dat we vervallen in chaotische productie van ideeën 
dat weinig waarde heeft voor het effectief formuleren. In het derde deel gaan we in op 
een methode voor het balanceren tussen deze uitersten; een methode waarmee de 
toepassing van creativiteit en kritisiteit kan leiden tot ideeën. Het hoofdstuk eindigt 
met een aantal stellingen hoe met inhoudelijke evolutie om te gaan. 
5.4.1. Het gevaar van de mentale gevangenis 
Vanuit het pragmatisch constructivisme betogen we dat mensen pragmatici zijn die 
geneigd zijn te trachten met minimale inspanning hun doelen te bereiken (Fiske 1993). 
We mogen aannemen dat men in het geval van onbekende situaties terug zal grijpen 
op reeds ontwikkelde routines om orde in de situatie te scheppen. Indien we een 
onderscheid maken naar: (1) reproductie; (2) aanpassing; en (3) creatie, dan zullen 
pragmatici derhalve eerst trachten te volstaan met reproductie, pas dan gaan aanpassen 
en slechts bij sterke motivatie of ongenoegen, een nieuwe interpretatie willen creëren. 
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Bij reproductie wordt een routine onaangepast aangewend: een schema wordt uit het 
geheugen opgehaald, ingevuld en uitgevoerd. Wij stellen wel dat routines worden 
gebruikt om een situatie reproductief te structureren. 
We nemen dus aan dat personen starten met een routine-frame dat het verdere 
denken stuurt. Perceptie maakt automatisch een aantal schemata actief. Deze schemata 
bepalen vervolgens in de naturalistische cyclus vanuit welke kaders wordt 
geïnterpreteerd en welke nieuwe tekens worden gezocht. Er is derhalve een neiging tot 
het volgen van routinematige patronen. Adams, Tenney en Pew (1995) stellen dat er 
sprake is van een "critical cognitive dilemma," of "fundamental information 
processing dilemma,": 'What a person is thinking about determines the contents of 
explicit focus, but the contents of explicit focus determine what the person is prepared 
to think about.' (Adams, Tenney & Pew 1995: 95). Na perceptie activeert een neuraal 
signaal een dominant hieraan verbonden schema, dat focaal of als achtergrond de 
verdere aandacht kanaliseert. Schemata hebben namelijk het kenmerk dat zij 
anticiperend van aard zijn en derhalve sterk kunnen bepalen waar een persoon 
voorbereid is om over na te denken bij verder onderzoek. 
De daad van het onderzoeken vertrekt vanuit het "frame-in-use" en de geactiveerde 
schemata. Binnen het frame zal men ook nog een expliciete focus kunnen hebben. Het 
denken wordt derhalve voor een belangrijk deel bepaald door ten eerste de aandacht, 
vervolgens het frame-in-use en tenslotte de geactiveerde schemata, oftewel het 
werkgeheugen. Vanuit de theorie van het verwerkingsdilemma en op basis van het 
werk van Sanford en Garrod (1981), stellen Adams, Tenney, en Pew dat het domein 
waar de aandacht ligt, bepaalt of men bereid is ergens anders over na te denken en dat 
het vervolgens stuurt in de richting van hiermee in de cognitie verbonden schemata. 
Als zodanig heeft het frame dat op enig moment centraal staat, grote invloed op het 
vormen van informatie en kennis. Omdat het slechts beperkt mogelijk is de expliciete 
focus, het frame-in-use en de geactiveerde schemata te verlaten kunnen we stellen dat 
zij verschillende lagen of muren in een mentale gevangenis vormen (Rooze 1999). Zij 
vormen lagen omdat binnen het frame eerst gezocht zal worden naar een andere focus 
en binnen de schemata eerst gezocht wordt naar de mogelijkheid een ander 
routinematig frame te gebruiken. 
Dit betekent dat er sprake is van een 
mentale gevangenis die bestaat uit vier TOTALE GEHEUGEN 
muren (zie figuur 5.4). De eerste muur is GEACTIVEERDE SCHEMATA 
de expliciete focus. Normaal gesproken 
zal deze muur geen probleem zijn indien 
er voldoende interactie is met de 
omgeving, aangezien de perceptie 
automatisch nieuwe schemata zal 
activeren en het denken als proces 
redelijk dynamisch verloopt. De tweede 
muur is het in gebruik zijnde frame. Het Figuur 5.4: De mentale gevangenis 
blijkt voor personen moeilijk om dit 
eerste frame op te geven (VanGundy 1988). Het is derhalve een belangrijke muur. 
Dan is de muur van de reeds geactiveerde schemata in het geheugen nog 
gemakkelijker te nemen. Personen zullen geneigd zijn hen te gebruiken ten opzichte 
FRAME-IN-USE 
! EXPLICIETE I 
¡ FOCUS 
(Aangepast van Adams. Tenney & Pew 1995) 
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van het frame, dat derhalve dienst doet als referentiekader. Nieuw geactiveerde 
schemata worden dan gebruikt en beoordeeld in het licht van het dominante frame. 
Tenslotte is er de muur van de totaal beschikbare kennis oftewel hèt geheugen. Hier is 
bijvoorbeeld uit te breken door middel van kennisdragers als naslagwerken en door de 
krachten te bundelen in een groep. 
Dit gevangenismodel kan ook worden toegepast op het groep- of institutioneel 
niveau aangezien daar dezelfde organisatie van het informatieverwerkingsproces 
wordt verondersteld. We moeten dan eerder spreken van respectievelijk de sociaal 
geconstrueerde gevangenis en de geïnstitutionaliseerde gevangenis. 
5.4.2. Het opzoeken van creatieve ontwikkeling 
Om uit deze gevangenis te kunnen breken is het nodig nieuwe variatie te creëren die 
zich buiten de muren begeeft. Creatief denken breekt met routine modellen en frames 
en exploreert juist een nieuwe conceptuele denkruimte (Boden 1990). Hiertoe is het 
toepassen van creativiteit benodigd. Met name zijn we geïnteresseerd in het 
ontwikkelen van alternatieve frames, zodat een bredere variatie ontstaat waaruit de 
best passende kan worden geselecteerd. Een dergelijk alternatief frame opent idealiter 
een potentieel voor strategische innovatie. Veelal vereist dit kenniscreatie en het 
ontwikkelen van een nieuw frame. Veelal vraagt dit laatste het loslaten van dominante 
assumpties, hetgeen vereist dat een hogere gevangenismuur wordt doorbroken. Naar 
Johnson-Laird (1987) kan men namelijk onderscheiden tussen een vrij creatief proces 
en een gebonden creatief proces. Terwijl een gebonden proces zich afspeelt binnen 
een bekend referentiekader, leidt een vrij creatief proces tot een nieuw referentiekader. 
Ook Kuhn (1972) spreekt van een onderscheid tussen kenniscreatie binnen een 
paradigma, en creatie van een nieuw paradigma. Creatieve ontwikkeling vindt idealiter 
een nieuw paradigma waarin een creatief frame wordt geconstrueerd dat leidt naar 
strategische innovatie. 
In hoofdstuk 4 hebben we aangenomen dat personen bij het waarnemen en 
interpreteren van een situatie een schema gebruiken dat leidt tot een frame dat wordt 
ingevuld tot een model. We hebben drie soorten modellen geïdentificeerd: 
problematiek-model, situatie-model en probleem-model. Deze modellen kunnen sterk 
aan elkaar gerelateerd zijn danwei in de cognitie niet afgescheiden van elkaar bestaan. 
Verder nemen we aan dat in de cognitie een model met frame aanwezig kan zijn dat 
gaat fungeren als een frame-of-reference of centraal punt: een onderliggende 
kennisstructuur die de context vormt waarin onderzoek plaatsvindt. Nadat op enig 
moment een eerste pragmatische constructie vrijwel automatisch is ingenomen, is het 
belangrijk van het hierin ingenomen frame af te komen. Dit kan verlopen via drie 
operaties: 
• Frame-breaking: het als onvoldoende beoordelen van een huidig frame; 
• Reframing: het gebruiken van een ander routine-schema; en: 
• Frame-making: het creëren van een frame middels een idee. 
Het verbreken van de veilige, geordende gevangenis leidt tot chaos. Anders gesteld 
is het nodig chaos in het denken te brengen, hetgeen betekent het creëren van 
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diversiteit of variëteit in elementen van kennis, informatie of ideeën. Het nastreven 
van een complexheid aan elementen in het denken is nodig om in een positie te komen 
waarin men voldoende materiaal ter beschikking heeft om een creatief frame en een 
requisite model van de probleemsituatie en een vruchtbaar probleemmodel te kunnen 
vormen. We willen echter niet dat een lijn van onderzoek of exploratie wordt gevolgd 
die niet leidt tot voldoende convergentie en als uitvloeisel lot onvoldoende creatieve 
syntheses. We moeten uitkijken dat chaotische exploratie niet leidt tot een explosie 
van variëteit waarmee niets of nauwelijks iets kan worden gedaan en wordt gedaan. 
C T . C 1 C PROCES MET EXPLOSIEVE 
ЫАЫ& EFFECTIEVE CREATIE CHAOS 
| e « = ^ 1 
RE-PRODUCTIEF CREATIEF NI ET-EFFECTIEF 
niet-routineuze creatie 
routineus gebruik van ^ І Й м І І Г ™|<1е ««tie 
een routne model ™Α£Γ 
Figuur 5.5: Het model van effectieve creatie 
Dit betekent dat een balans moet worden gevonden tussen het ordenen tot een 
nieuwe stasis en het genereren van een chaos. Deze balans wordt bereikt in een proces 
met effectieve creatie (zie figuur 5.5). In dit proces is er een evenwicht tussen het 
genereren van variatie en het combineren tot een bruikbare synthese. Op het 
continuüm van stasis tot chaos is dit gebied verwijderd van routine reproductief 
denken, terwijl het ook verwijdert blijft van het explosief genereren van chaos zonder 
dat dit effectief leidt tot pragmatisch bruikbare inzichten. In een dergelijk proces zorgt 
men enerzijds voor requisite chaos (Rooze 1999) en blijft men anderzijds nadenken 
omtrent hoe een synthese kan worden verkregen door nieuwe relaties tussen 
elementen aan te brengen. 
Het ontstaan van nieuw inzicht 
Kenmerkend aan creatieve kenniscreatie is wel dat het bestaande frames weet te 
doorbreken of te omzeilen, zodat men als het ware buiten de kaders van bestaande 
schemata treedt. De vraag is hoe dit gebeurt. Vaak wordt gesteld dat een impasse moet 
worden doorbroken middels een moment van "insight." Wallas (1926) stelt dat in het 
ontstaan van inzicht een proces te ontdekken valt waarin pas na preparatie en incubatie 
de gezochte, bevrijdende illuminatie volgt. Een andere benadering is dat creativiteit 
verband houdt met het bewust divergeren oftewel introduceren van variatie en het 
vervolgens convergeren. Dit laatste proces staat dicht bij het mechanisme van evolutie. 
We kunnen stellen dat creativiteit, namelijk het vermogen tot creatief denken en 
handelen, wordt gebruikt als een proces zich verrassend en passend ontwikkelt tot een 
gewenst product. Wij nemen niet aan dat eenheden in dit proces ex nihilo ontstaan, 
maar dat zij voortkomen uit operaties op reeds bestaande betekenisvolle eenheden, 
zoals tekenen, informatie en kennis. Het kan wel lijken alsof creatieve eenheden ex 
130 
I rüv>t/uieiyïoe/ Evolutie' 
nihilo verschijnen aangezien schemata en gedachten niet toegankelijk hoeven zijn 
voor het bewustzijn en ook creatie onbewust kan plaatsvinden. Een creatief idee 
achten wij het resultaat van het op een nieuwe wijze benutten van bestaande eenheden 
in het geheugen. Dit betekent dat schemata niet routinematig tot een frame en model 
worden verwerkt. 
Een dominante stroming binnen de creativiteitsliteratuur is dat creativiteit bewust 
kan worden gerealiseerd middels een proces van divergentie en convergentie 
(Guilford 1959). Het proces van divergentie wordt gedomineerd door extensie: 
activiteit gericht op het vergroten van de variatie. Creatieve divergentie is dan het 
genereren van alternatieve frames. Creatieve divergentie is het genereren van nieuwe 
frames en names die wellicht effectief van toepassing zouden kunnen zijn op de 
probleemsituatie. Het proces van convergentie is de dialectische tegenpool van 
divergentie. Convergentie wordt beheerst door een proces van intentie: activiteit die de 
variëteit ordent en structureert door een patroon te vinden. Creatieve convergentie 
creëert uit de variatie aan frames en names een nieuw frame. Creativiteit bestaat uit het 
gezamenlijk opereren van divergentie en convergentie, waarbij de status-quo door 
beide wordt verlaten. Dit proces van divergentie en convergentie zal plaatsvinden in 
een cyclisch of pulserend proces (Kolb 1983) waar uiteindelijk zo mogelijk een 
creatief resultaat komt. 
5.4.3. Dialectische creatie 
Het is de vraag hoe we kunnen stimuleren dat effectieve creatie in besluitvorming 
wordt bereikt. In ieder geval dienen we rekening te houden met het eisenpakket dat we 
in hoofdstuk 2 aan het proces van besluitvorming stelden, namelijk; volledigheid en 
helderheid, het toepassen van kritisiteit voor kritische selectie en het toepassen van 
creativiteit om ideeën te genereren. Met name de laatste twee eisen worden 
gecombineerd in de notie van dialectiek. Het ligt derhalve voor de hand in deze 
richting verder te denken. 
Dialectiek heeft zijn wortels in de Griekse filosofie en kent zijn bekendste 
toepassing in het werk van de filosoof Hegel. 'The counterposing of contradictory 
visions and their subsequent merging in a higher, transcendent panorama which 
comprehends them and offers new insights is the essence of the Hegelian ideal.' 
(Bryant 1989: 200). Dialectiek kan worden gezien als een methode voor het 
systematiseren van twijfel en als een methode voor frame-breaking (Bryant 1989). De 
dialectische methode van Hegel omvat de notie dat ontwikkeling in een proces het 
resultaat is van een conflict tussen tegenovergestelden. Zo zal een suggestie vaak 
vanuit de assumpties van een positie gevormd worden, hetgeen het ontstaan van een 
tegensuggestie oftewel antithese kan ontlokken, die uitgaat van andere assumpties. De 
gedachte van Hegel was dat uit deze confrontatie een derde gezichtspunt kan 
resulteren, een synthese, dat het conflict op een hoger niveau oplost. Omdat deze 
synthese echter slechts incompleet kan zijn, kan een nieuwe dialectische strijd 
ontbranden. 
Sinds Hegel wordt het principe van dialectische ontwikkeling toegepast als kader 
voor het bereiken van ontwikkeling in onderzoek. Churchman (1971) beschouwt de 
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dialectische methode als een van de bruikbare methoden van onderzoek die ons door 
filosofen zijn ingegeven Dialectisch onderzoek is een doorlopend proces van 
surfacing and discussmg the multiple layers of assumptions and preferences that are 
the tradition within which they [people] make their interpretations ' (Boland el al 
1994 464) Met name Mitroff en Emshoff (1979) hebben hierin een voortrekkersrol 
genomen Dialectiek is een kritische methode die enerzijds is gericht op het 
identificeren, bediscussiëren en begrijpen van assumpties achter betekenisverlening en 
het kritisch beoordelen van hun waarde en anderzijds uit het creatief overstijgen van 
de huidige redeneerwijze om zo te komen tot een nieuw en gepast frame voor 
interpretatie dat leidt tot een nieuwe betekenis De methode vereist creativiteit 
aangezien de synthese een nieuw en bruikbaar gezichtspunt moet opleveren dat als 
zodanig een kennisprobleem oplost Ook voor het vormen van antithesen zal men 
zowel kritisch als creatief dienen te zijn, hoewel men kan beweren dat men vooral 
systematisch te werk moet gaan 
Hampden-Tumer (1990) heeft een andere invalshoek Hij stelt dat strategische 
vraagstukken dienen te worden geconstrueerd tot dilemma's, tot een paar 
contrasterende proposities, waarna het beste een combinatie tussen hen kan worden 
gemaakt Vaak worden, zoals betoogd bij het dynamisch conservatisme (zie § 2 3 2 ) , 
bedrijven het slachtoffer van hun eigen succes doordat zij zich eenzijdig toeleggen op 
hun sterkten zonder actief te zoeken naar tegenstellingen om zich mee te confronteren, 
waaruit vervolgens een vernieuwing in de strategische configuratie of zelfs een 
strategische innovatie kan ontstaan Zo stelt Hampden-Turner (1990) dat dit lot Apple 
bespaard had kunnen blijven indien het actief een aantal dilemma's had opgespoord en 
hen had opgelost door de tegenstellingen met elkaar te verzoenen in een nieuwe 
synthese 
We stellen dat we in het besluitvormingsproces moeten streven naar het toepassen 
van dergelijke dialectiek, waarbij we stellen dat in een effectief proces een conditie 
optreedt die we "dialectische creatie" noemen, omdat creatie die creatief is 
noodzakelijkerwijs een goed evenwicht slaat tussen de tegengestelde activiteiten van 
divergentie en convergentie De notie van dialectische creatie drukt uit dat een 
controle in de ontwikkeling wordt gezocht waarmee een evenwicht tussen generatie 
van variatie en combinatie tot een "effectieve" structuratie wordt gevonden 
Dialectische creatie is verbonden met het proces van effectieve creatie doordat 
dergelijke functioneren naar de ene kant ontsnapt aan dominante voor-structurerende 
schemata en naar de andere kant ontsnapt aan vrijblijvende generatie die niet is 
verbonden met het pragmatisch vinden van nieuwe frames 
Het toepassen van de dialectische methode 
Indien dialectisch onderzoek als methode wordt gehanteerd kan het worden 
beschouwd als een routine, die niet inhoudelijk maar processueel is gericht Dialectiek 
is de belangrijkste bouwsteem m de methode genaamd Strategic Assumption 
Surfacing and Testing (SAST) van Mason en Mitroff (1981) Hier worden groepen 
uitgenodigd om de assumpties te vinden onder een bestaande strategische configuratie 
of nieuwe voorstellen hiertoe Dan volgt debat tussen voor- en tegenstanders hetgeen 
moet leiden tot het ontdekken wat de communis opinio van de groep als geheel is, en 
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wat voor onderzoek moet worden verricht om op kritische punten meer zekerheid te 
verkrijgen Ook open discussie van tegengestelde visies in een proces van 
constructieve controversie (Tjosvold 1995) wijst in de richting van dialectiek 
Belangrijk is dat dialectiek wel plaatsvindt in een coöperatieve sfeer 
Dialectiek sluit aan bij een voorstelling van de sociale aard van problemen in 
organisaties, daar waar formuleringen en oplossingen kunnen leiden tot gezichtsverlies 
of het verliezen van invloedssfeer Dan kan een arena van conflict ontstaan waarm 
mensen met macht strijden om een interpretatie geaccepteerd te krijgen Met de 
dialectische methode kunnen dergelijke verschillen van inzicht naar voren komen, 
hetgeen echter wel kan leiden tot een escalatie van een interactie tot een openlijk 
conflict Het hanteren van de dialectische methode dient dus voorzichtig te gebeuren 
De aard van de interactie mag niet competitief, maar moet coöperatief zijn (Johnson & 
Johnson 1987b) 
Juist in een groep bestaat de kans dat dit proces van creatieve divergentie goed van 
de grond komt In een groep zonder historie in het omgaan met een dergelijke 
problematiek is er namelijk geen eerste routinematige perceptie van de groep Het 
eerste groepsframe komt tot stand door de interpretatie van de uiting van een individu 
Indien het frame dat de anderen van de problematische situatie hebben, afwijkt van 
wat door een individu in het sociale domein naar voren wordt gebracht, dan kunnen er 
meerdere interpretaties op tafel komen waarbij het de vraag is of zij van elkaar 
afwijken danwei elkaar aanvullen Indien zij van elkaar afwijken divergeert de groep 
wat betreft beschikbare frames Indien twee frames tegenover elkaar komen te staan is 
er sprake van een confronterende situatie Indien men tracht tot elkaar te komen in een 
synthese spreken we wel van het optreden van een proces van dialectiek Bij 
dialectische synthese is per definitie sprake van creatieve convergentie Onderzoek 
van Gersick (1988) toont echter aan dat dit, zeker in het begin van een project, niet 
spontaan gebeurt Het dient derhalve actief te worden gestimuleerd met 
creativiteitstechnieken Actief dient te worden gestimuleerd dat men bestaande frames 
middels divergentie gaat verlaten en alternatieven gaat creëren Het vereist het bewust 
opzoeken van dynamiek 
5.4.4. Aandachtspunten voor het bereiken van effectieve inhoudelijke creatie 
We willen in deze subparagraaf onderzoeken waar rekening mee moet worden 
gehouden bij het gebruik van het ontwikkelde inhoudelijke model van 
procesontwikkeling Duidelijk is dat dit model is ontwikkeld vanuit de evolutie-
analogie In evolutionistische termen is sprake van eerst het creëren van variatie in 
elementen, om vervolgens stabiele populaties te creèren in de vorm van frames 
Vervolgens vindt retentie plaats In dit proces dienen we te zorgen voor effectieve 
creatie, hetgeen betekent dat een resultaat wordt bereikt dat zowel betrouwbaar is als 
leidt tot innovatie-potentieel 
Vanuit het cognitieve perspectief zullen een aantal frames moeten worden 
geconstrueerd Aangezien we aannemen dat personen vaak automatisch een eerste 
interpretatie vormen doordat schemata actief worden die een frame tot stand brengen 
is vereist een nieuw frame te vormen door dit frame als onvoldoende te beoordelen 
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Dit vergt kritisiteit. Vervolgens zal men alternatieven moeten exploreren. Dit kan door 
een brede zoektocht naar betrokken factoren te starten: dit levert elementen voor 
constructie op. Vervolgens dienen deze middels het inzicht van een idee met elkaar in 
verband te worden gebracht zodanig dat dit, gegeven de fase in de besluitvorming, een 
passend product oplevert. Wij wensen structuratie middels creatieve convergentie tot 
een creatief frame, dat per definitie nieuw en passend is. Op deze passendheid dient 
gereflecteerd te worden. 
Elementen in een effectief proces van inhoudelijke ontwikkeling zijn (figuur 5.6.): 
Kritische oriëntatie: waardoor een goed 
referentiekader wordt opgebouwd; 
Divergentie: variatie brengen in de 
elementen; zoals factoren met names; 
Convergentie: combineren tot structuraties 
van elementen, oftewel nieuwe frames; 
Kritische retentie: van een nieuw en 
passend oftewel creatief frame; 
Zowel kritische en creatieve reflectie als 
proflectie op proces. 
Continue selectie: zorgen dat de effectieve 
elementen overblijven. 
Kritische 
Oriëntatie 
Sejfislie. 
_r«>.. Divergentie 
Het genereren 
van variatie 
D i a l e c t i e k f ^ 
Convergenti« 
Het combineren · 
tot een frame 
Kritische 
Retentie 
'Reflectie 
Proflectie Het creatieve proces 
Figuur 5.6: Het effectieve proces 
Deze stappen vormen specifieke invullingen van de evolutionistische cyclus. Binnen 
deze cyclus vormen de fasen van divergentie en convergentie samen het creatieve 
proces die als een cyclische motor fungeert. Ook in dit proces dient zo nodig bij elke 
stap selectie plaats te vinden. 
Wat betreft deze stappen is enerzijds nodig veel variatie oftewel complexheid te 
genereren, door met name divergent te denken. Anderzijds is het nodig voldoende 
synthesen te creëren, waarbij met name convergent denken belangrijk is. Veel 
aandacht vereist het proces van selectie: het is de bedoeling dat "survival of the fittest" 
plaats heeft, maar vanuit het inzicht van cyclische modelconstructie uit hoofdstuk 2 
kan worden voorzien dat hieraan eerst de keuze van een frame-of-reference vooraf 
gaat. Een dergelijk referentieframe zal in een fase van proflectie met kritische 
oriëntatie tot stand moeten komen. Dan kan een product worden kozen door kritisch 
vanuit criteria uit het referentieframe. Dit kunnen we zien als het zorgen voor kritische 
retentie. 
Wat betreft de introductie van variatie kan worden aangesloten bij de wet van 
Ashby omtrent "requisite variety" (Ashby 1956). Deze wet stelt dat het succesvol 
opereren van systemen in een omgeving afhankelijk is van het feit of het systeem de 
variatie in de omgeving aan kan. Volgens Ashby moet de in het systeem beschikbare 
variëteit tenminste gelijk zijn aan de variatie in de omgeving. Toegepast op het proces 
van representatie en aansluitende interpretatie van de omgeving kan worden gesteld 
dat de variatie in "names and frames" en achterliggende schemata voldoende moet zijn 
om de omgeving zodanig te representeren dat hierin succesvol kan worden gehandeld. 
Echter, een volledig ideaal beeld van de omgeving kan niet worden bereikt, waarbij 
geldt dat dit in vele situaties ook niet noodzakelijk is om succesvol te kunnen 
handelen. Het succes wordt namelijk bepaald door het selectie-mechanisme en dit is 
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niet gekoppeld aan de kwaliteit van representatie. We gaan derhalve niet akkoord met 
de stelling van Ashby dat de variatie van het systeem tenminste gelijk moet zijn aan 
die van de omgeving, doch de variatie moet wel "requisite" zijn in de betekenis dat het 
gepast is voor het kunnen bereiken van een effectieve formulering. We kunnen echter 
vaak niet met zekerheid bepalen wat deze vereiste variatie is. 
Wat betreft het selectieproces is het belangrijk te kijken naar wat vanuit welk 
referentiekader wordt geselecteerd. In fysisch-biologische evolutie is dat een externe 
dynamische omgeving, terwijl het frame-of-reference dat als selecterende omgeving 
optreedt in de andere werelden zelf wordt opgebouwd. In het kader van probleem 
formuleren dient het aangrijpingspunt voor selectie te zijn is de wens tot het vormen 
van een effectieve formulering. Hierbij is niet een ideaal resultaat het ijkpunt, maar 
kan voor het behalen van een effectief resultaat worden volstaan met datgene wat 
"pragmatisch" oftewel noodzakelijk, voldoende en haalbaar is. Dit pragmatische 
product wordt door Phillips (1984) een "requisite" (gepast) model genoemd. Het 
ontwikkelingsproces dat leidt tot bijvoorbeeld een probleemformulering kan eindigen 
als een gepast probleemmodel is bereikt. Een dergelijk gepast model is in onze ogen 
geen innovatief model. Vanuit het criterium van innovatie is het zeker nodig ook te 
streven naar vooruitstrevende doelvorming in het probleemmodel. Selectie dient 
derhalve plaats te vinden op "wat werkelijk zo is", op "wat werkt" en wat "zinvol 
innoverend is".We dienen een aantal aandachtspunten voor effectiviteit goed in de 
gaten te houden: 
• Zorg voor voldoende complexheid. In de terminologie van de chaostheorie moeten 
we uitkijken dat we niet over "de rand van chaos" heengaan in processen van 
onstabiele chaos (Kauffman, 1993), maar moeten we proberen om in een conditie 
te blijven die wel gebonden instabiliteit (Stacey, 1992) is genoemd en die kan 
worden gevonden in een gebied dicht bij de rand van chaos. Dit scheppen van 
"requisite variety" vereist aandacht voor exploratie en creatieve divergentie. 
• Zorg voor voldoende syntheses: oftewel zorg voor dialectische creatie. Bij deze 
convergentie is het gebruik van bestaande schemata oftewel routines noodzakelijk, 
belangrijk is dat dit ook creatief gebeurt. Er dient derhalve veel aandacht te zijn 
voor creatieve convergentie (synthese of structuratie). 
• Zorg voor niet voor survival of the fittest, maar survival of the effective\ Indien 
weinig aandacht wordt geschonken aan de omgeving die de sterkste uitselecteert, 
kan een sterk concept worden geselecteerd dat niet effectief is. Om dit te 
voorkomen is veel aandacht nodig voor het frame-of-reference dat in het selectie-
mechanisme wordt toegepast. Niet alleen vooraf dient aandacht te worden gelegd 
of kritische ontwikkeling of selectie van dit selectie-construct, maar ook gedurende 
het proces is het verstandig simultaan aan de ontwikkeling van inhoud en het 
selectie-construct te werken. 
5.5. Samenvatting 
In dit hoofdstuk zijn we nader ingegaan op de processen van inhoudelijke 
ontwikkeling, waarbij de theorie van evolutie centraal is gesteld. Een belangrijk 
argument voor het gebruik van deze theorie is dat het enerzijds aansluit bij het reeds 
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ontwikkelde filosofisch-theoretisch kader en het in descriptief en prescriptief opzicht 
voldoende beloften in zich heeft Dit komt met name doordat evolutie-theorie een 
simpel maar zeer krachtig mechanisme veronderstelt We hebben verschillende visies 
en theorieën omtrent het concept evolutie weergegeven waarna we onze eigen positie 
hebben bepaald Hierbij is van belang dat evolutie-theorie zoals die geldt m de 
fysisch-biologische wereld, wordt toegepast op andere Poppenaanse werelden, 
namelijk de gedachtewereld en culturele wereld 
Een ander belangrijk argument voor gebruik van de evolutie-theorie is dat het 
aansluit bij het denken omtrent strategie en strategieontwikkeling Veel theorie in de 
strategieliteratuur veronderstelt het nut van het bereiken van "fit" tussen een 
organisatie en haar omgeving Een dergelijke fit zal bij strategische probleemsituaties 
in de aandacht staan bij het construeren van de probleemsituatie Van belang bij 
effectieve formulering is dat een potentie tot innovatie wordt gecreëerd Dit vergt het 
identificeren van een creatieve fit tussen enerzijds de organisatie en haar competenties 
en anderzijds de markten in de omgeving We hebben aangegeven dat indien we 
formuleerbaarheid benaderen vanuit de evolutie-theorie zowel kan worden 
beargumenteerd dat selectie van bedrijven plaats heeft op beschikbare 
formuleerbaarheid, en dat aanpassing plaats heeft doordat bedrijven hun 
formuleerbaarheid veranderen naar de omstandigheden waarin zij zich bevinden In 
ieder geval vindt selectie plaats op daden en met op het hebben van een potentieel 
uitgedrukt in formuleerbaarheid 
Vervolgens hebben we het mechanisme van evolutie gebruikt ter vorming van een 
model omtrent hoe ontwikkeling zal verlopen Dit model van de construerende cyclus 
is een uitwerking binnen het pragmatisch constructivisme omtrent hoe ontwikkeling in 
proces en inhoud verloopt We interpreteren het vooral als een procesmodel van 
inhoudelijke ontwikkeling In dit model speelt het gebruik van kennis en "elementen" 
een grote rol Kennis kan worden onderverdeeld in twaalf typen, waarbij we poneren 
dat ontwikkeling verloopt doordat een kenmseenheid wordt geconverteerd tot een 
ander type Indien we hiermee inhoudelijke ontwikkeling beschrijven komen we tot 
een piramidemodel waarin naast kennisconversie ook selectie een belangrijke rol 
speelt 
Tenslotte hebben we ons gericht op de behoefte aan creativiteit In ons theoretisch 
kader van de probleemstelling is het bereiken van effectiviteit soms moeilijk omdat 
personen liever routines gebruiken We hebben aangegeven dat er sprake kan zijn van 
een mentale gevangenis met vier muren waaruit het moeilijk uitbreken kan zijn Om 
uit deze gevangenis te breken is het belangrijk om creativiteit toe te passen In eerste 
instantie is het belangrijk om variatie te creëren, hetgeen we interpreteren als het 
introduceren van meer complexheid in het proces hetgeen kan leiden tot explosieve 
chaos In een dergelijk proces vindt geen combinatie plaats naar nieuw inzicht 
Creativiteit kan worden geplaatst op een continuum van stasis (oftewel reproductie) tot 
wilde chaos (niet effectieve creatie) Creativiteit slaat een vruchtbare synthese tussen 
divergentie en gegeven een context gewenste "effectieve" convergentie Aangezien het 
in dit proces zeer belangrijk is om kritisiteit toe te passen, kwamen we uit bij de 
dialectische benadering We besloten dit hoofdstuk met een aantal aandachtspunten 
die bij het proces van inhoudelijke ontwikkeling goed m de gaten dienen te worden 
gehouden 
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6.0. Inleiding 
Dit hoofdstuk staat in het teken van onderzoek naar probleem formuleren als proces. 
In het eerste gedeelte beschouwen we een aantal kenmerken van dit proces, waarbij 
wordt benadrukt dat het pragmatisch construerend verloopt. Interactie die volgens het 
model van dialectische creatie verloopt, kan leiden tot nieuwe inzichten en 
ontwikkeling. In het tweede gedeelte worden eerder ontwikkelde procesmodellen 
verwerkt tot een fasenmodel dat voldoet aan een aantal eisen. Dit fasenmodel wordt 
vervolgens verrijkt met inzichten van in de literatuur beschikbare theorie. Het derde 
gedeelte gaat in op de vraag hoe de effectiviteit van probleem formuleren kan worden 
verhoogd, hetgeen leidt tot prescriptieve uitspraken omtrent het gebruik van het 
fasenmodel. Tot slot gaan we nader in op de bronnen van dynamiek die aanwezig zijn 
bij strategische vraagstukken, waarna we een voorstelling schetsen van probleem 
formuleren als een dynamisch proces. 
6.1. Formuleren als een pragmatisch ontwikkelend proces 
We willen in deze paragraaf schetsen hoe de positie van het pragmatisch 
constructivisme, dat in hoofdstuk 4 vooral is uitgewerkt voor het cognitieve proces, 
vertaald kan worden naar aandachtspunten voor het omgaan met formuleren. Het 
uitgangspunt ligt bij John Dewey, wiens werk een belangrijke plaats inneemt binnen 
de stroming van het Amerikaanse pragmatisme en wiens gedachtegoed een belangrijke 
rol speelt in de ontwikkeling van moderne fasenmodellen van besluitvorming. 
6.1.1 Het gedachtegoed van John Dewey 
Een van de belangrijkste uitgangspunten van Dewey is dat een persoon leeft in een 
omgeving, in de zin dat het 'lives by means of an environment' (Dewey 1938: 32). Een 
persoon ontwikkelt zich door te interacteren met situaties in de omgeving, waarbij een 
situatie geldt als "... a complex existence that is held together, in spite of its internal 
complexity, by the fact that it is dominated and characterized throughout by a single 
quality' (Dewey 1931: 97). Deze kwaliteit van de situatie is uniek. 
Als bij het interacteren van een persoon met een situatie in de omgeving ergens een 
spanning ontstaat, kan dit worden veroorzaakt door de situatie. Voor Dewey is sprake 
van het vinden van een situatie die "indeterminate" (onbepaald) is, indien een persoon 
merkt dat het hiermee niet in evenwicht is. Dewey stelt dat een "indeterminate" 
situatie is "... a doubtful frame of mind evoked by an inherently doubtful situation' 
(Dewey 1938: ). Een probleemsituatie verkrijgt bij Dewey de status van "problematic" 
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(problematisch) indien een persoon de situatie belangrijk genoeg vindt om actie te 
ondernemen om hiermee in evenwicht te komen Hel problematische karakter geldt 
daarbij als een kwaliteit van de gehele situatie, zonder dat onmiddellijk herkend wordt 
wat het probleem is Het probleem resulteert pas uit transformatie van de problema­
tische situatie into determinate distinctions of terms and relations' (Dewey 1931 
100) Dit gebeurt in een proces van "inquiry" (onderzoek) Dit onderzoek vindt plaats 
middels zowel fysieke als symbolische manipulatie van de (interne en exteme) omge­
ving De eerste stap in inquiry' is het middels observatie zoeken naar "constituents," 
oftewel bestanddelen, van de situatie die onweerlegbare feiten vormen Gegevens 
vanuit de zintuigen gelden daarbij als hypothetische elementen die kunnen worden 
gefinaliseerd in objecten. Terwijl de situatie een kwalitatief geheel is, wordt ze opge­
broken tot in associatie staande objecten 
De actie die een persoon neemt is het vormen van gedachten Dewey (1910) 
onderscheidt vijf logisch distinctieve elementen of stappen in een 'complete 
gedachte " 
'(ι) a felt difficulty, 
(и) its location and definition, 
(in) suggestion of possible solutions, 
(IV) development by reasoning of the bearings of the suggestion, 
(v) further observation and experiment leading to its acceptance or rejection, that 
is, the conclusion of belief or disbelief ' (Dewey 1910 236-237) 
In de tweede stap wordt de conversie naar een probleemsituatie gemaakt Binnen een 
complete gedachte versmelten de eerste twee stappen, zo stelt Dewey, regelmatig 
ineen Echter, het nadrukkelijk zetten van de tweede stap makes the difference 
between reflection proper, or safeguarded critical inference, and uncontrolled 
thinking ' (Dewey 1910 238) De aard van kritisch denken is uitgestelde 
oordeelsvorming, en de essentie van dit uitstel is het uitvoeren van inquiry to 
determine the nature of the problem before proceeding to attempts at its solution ' 
(Dewey 1910 238) Kritische inferentie of diagnose van de situatie is dus onmisbaar 
Het hart van inferentie wordt gevormd door het genereren van suggesties, hetgeen 
centraal staat in stap (in) Suggesties gaan verder dan wat aanwezig is, en poneren 
zaken die er nog niet zijn Dewey noemt hen ideeën indien zij nog niet geaccepteerde 
conclusies zijn van "holistische aard" omtrent situaties of problemen Dergelijke 
suggesties zijn onmisbaar bij het bepalen van de locatie en definitie van een gevoelde 
moeilijkheid tot een probleem 
6.1.2. Formuleren als proces van zelf-organisatie 
Volgens Dewey is probleem formuleren een proces waarin een persoon converseert 
met een situatie in de werkelijkheid, waarbij de persoon die onderzoekt een cyclus 
doorloopt van denken en handelen Middels onderzoeken wordt een evenwicht met de 
omgeving gezocht Neisser ( 1976) heeft dit proces modelmatig weergegeven met een 
centrale rol voor schemata (zie hoofdstuk 4) Dewey stelt dat het proces van 
onderzoeken voortduurt totdat situatie of/en persoon zodanig zijn veranderd dat even-
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wicht is ontstaan. Indien het de persoon is die verandert, spreekt de pragmatist Dewey 
van de vorming van een "habit" oftewel gewoonte, die in de toekomst weer kan 
worden gebruikt. 
Dit zou kunnen worden gezien als een homeostatisch proces, waarin een persoon 
zoekt naar het behouden van een evenwicht door te reageren op spanningen die dit 
verstoren. Dit is niet de visie die Dewey lijkt aan te hangen. Voor Dewey is een 
persoon geen reagerend organisme, maar een actief onderzoekende persoon met een 
zucht naar kennis. Anders dan een reagerend organisme moeten we een persoon zien 
als een actieve informatieverwerker die bij exploratie als het ware de problemen 
opzoekt. Een persoon kan daarbij het omgaan met problemen als een bevredigende 
activiteit opvatten (Getzels & Czikszentmihalyi 1975), bijvoorbeeld vanuit de 
dispositie om de wereld te veranderen. In dit proces is geen sprake van het vasthouden 
aan een gedefinieerde evenwichtsituatie, zoals de temperatuur van het lichaam, maar 
het zoeken naar een nieuw evenwicht in de verwachting dat dit evenwicht weer 
losgelaten zal moeten worden. 
Het gaat nog een stap verder om dit proces te zien als een vorm van zelf-
organisatie. Zuijderhoudt geeft de volgende praktische beschrijving van dit fenomeen: 
'Self-organisation means that sooner or later a new, stable dynamism will be found 
that is more complex and more effective than its predecessor.' (Zuijderhoudt 1990: 
231-232). Bij zelf-organisaties is een overgang van een stabiele situatie naar een 
chaotische fase ten gevolge van een catastrofe, waarna een nieuw evenwicht kan 
worden bereikt. Dit nieuwe evenwicht kan een regressie inhouden of een sprong naar 
een niveau dat "hoger" is. Dit beeld wordt in sterke mate ontleend aan de studie van 
Prigogine en Stengers (1993) naar dissipatieve structuren. 
Omdat we behoefte hebben aan theorie die recht doet aan het paradigma van 
complexheid (zie ook Tsoukas 1998), beschouwen we het formuleren als een proces 
waarin zelf-organisatie kan optreden. In dit proces wordt vanuit tijdelijke stabiliteit, 
via een periode van chaos, zo mogelijk een dialectische synthese bereikt. Het proces 
van zelf-organisatie verloopt dynamisch, waarbij het woord "zelf in zelf-organisatie 
vooral slaat op het feit dat hierbij geen extern dirigerend systeem is betrokken, maar 
dat het proces evolueert als gevolg van wederzijdse aanpassing binnen 
randvoorwaarden. Het voorbeeld van het ineenstrengelen van verkeersstromen wordt 
hierbij wel gebruikt (Zuijderhoudt 1990; Tsoukas 1998). 
Hoe kunnen we dit proces nu betrekken op de uitgangspunten van deze studie. 
Indien men zich beperkt tot routinematig functioneren, en geen frames ter discussie 
stelt, zal men minder snel in een periode van chaos komen. Hiervoor is namelijk een 
catastrofe benodigd, die wordt ingeleid door twijfel of een idee. In een proces van 
formuleren gericht op het zoeken naar innovatie, zoekt men naar catastrofes. Door 
toepassen van kritisiteit kan de huidige stabiele situatie verdwijnen: er is sprake van 
frame-breken. Men raakt in een fase van chaos als de opvolger niet direct overtuigend 
aanwezig is. Vervolgens kan een nieuw frame worden gekozen of kan een creatief 
frame ontstaan. In beide gevallen kan een radicale "frame shift" (Dery 1984) optreden 
die leidt tot "problem shift". Hiervan is sprake als een frame van de probleemsituatie 
en daarmee ook de perceptie van het probleem, sterk verandert. Als dit gebeurt door 
het genereren van een nieuw idee is sprake van een "creative shift" (zie Hare 1982). 
Hoewel zelf-organisatie een revolutie in het denken veroorzaakt, kan de weg naar 
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een nieuwe orde verlopen via het model van evolutie, namelijk langs een reeks van 
kleine inhoudelijke vernieuwingen. Als we naar de inhoudelijke procesontwikkeling 
kijken dan lijkt het duidelijk dat vaak sprake zal zijn van recursiviteit van kleine 
gedachtenstappen waardoor een niet-lineaire verandering tot stand komt. Recursiviteit 
in gedachten wil zeggen dat een gedachte weer het uitgangspunt gaat vormen voor een 
nieuwe gedachte. Dit kan snel wegleiden van de status-quo. Indien een idee ontstaat 
die ertoe leidt dat men zich bewust wordt dat met het huidige frame geen effectief 
probleem kan worden bereikt, dan veroorzaakt dit idee een catastrofe die de gehele 
piramide van inhoudelijke elementen radicaal verandert. Een idee kan een radicaal 
proces van selectie, herinterpretatie en herstructurering van eerder geuite memen tot 
stand brengen. Zo ontstaat dan een nieuwe piramide op basis waarvan men zich met 
verbeterende activiteit zoals aanvulling en verbinding kan bezig houden. 
Het is uiterst interessant om naar de verhouding frame-of-reference en frame-in-
use te kijken. Het referentieframe is als het ware een "zelf die de ontwikkeling van 
gedachten structureert. Als dit referentieframe ter sprake wordt gesteld, verworpen en 
vervangen is sprake van double-loop leren. Het vernieuwen van dit referentieframe zal 
leiden tot een nieuwe dynamische evenwichtsituatie waarin vervolgens verbetering 
kan worden aangebracht middels single-loop leren. Zelf-organisatie duidt op een 
proces waarin het referentieframe wordt vervangen, en vormt zodoende een geval van 
tweede orde leren. 
6.1.3. Effectief formuleren is dialectische confrontatie van visies 
Reeds in hoofdstuk 2 is betoogd dat het bij formuleren noodzakelijk is om kritisch om 
te gaan met de gegevens van de situatie om zo feiten vast te stellen en om kritisch om 
te gaan met suggesties door te onderzoeken welke aannames hieronder liggen en of zij 
geldig zijn. Hierbij moet men niet alleen kritisch zijn, maar ook open staan voor hel 
nieuwe en dit nieuwe genereren. Bij het kritisch zijn, kan men nog single-loop leren, 
dat wil zeggen aanpassingen in het frame aanbrengen vanuit een vaststaand 
referentieframe. Voor sterke vernieuwing is het nodig dat men breekt met het 
referentieframe. Dan is sprake van double-loop leren. Dit breken vindt pas plaats na 
een kritische overgangsperiode, waarin het huidige frame wordt afgezet tegen het 
nieuwe frame. Een dergelijke confrontatie kunnen we benaderen als een proces van 
dialectiek, indien door deze confrontatie weer een nieuw frame wordt bereikt. 
Double-loop leren middels dialectische confrontatie is met name nodig omdat een 
probleem wordt geconstrueerd vanuit de kennis, middelen en gevoelens van een 
specifieke persoon (Dery 1984). Dit leidt tot een vrij beperkt frame waarmee geen 
effectief probleem kan worden bereikt. Derhalve kan een probleem beter worden 
aangepakt door een groep die bestaat uit personen met verschillende achtergronden. 
Cruciaal is dat men het potentieel aan informatie en invalshoeken benut. Het is nodig 
dat men niet te snel staakt in het genereren van alternatieve zienswijzen. In de visie 
van het pragmatisch constructivisme hebben we echter als aanname genomen dat 
mensen snel tevreden zijn met hun routines en eerste interpretatie. Te vrezen valt dat 
men eerst geneigd zal zijn tot het inzetten van routinematige kennis en technieken 
vanuit een bij apprehensie ingenomen invalshoek, ongeacht de complexiteit en 
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specifieke karakteristieken van de situatie en de consequenties, en zich daarvan 
nauwelijks bewust zijn. We dienen derhalve te zorgen dat een aandrang tot verbreding 
en verdieping ontstaat. Schön stelt daarom voor te zorgen dat personen zich bewust 
worden van het frame dat ze de situatie opleggen, waarna zij op dit frame kunnen 
reflecteren om daarna zo nodig van frame te veranderen. Naast een proces van 
"knowing-in-action" stelt hij een proces voor van "reflection-in-action" waarin een 
persoon '... reflects on the understandings which he surfaces, criticizes, restructures, 
and embodies in further action.' (Schön 1983: 50). Hij geeft hiervan de volgende 
omschrijving: 
'At the time that the inquirer tries to shape the situation to his frame, he must hold 
himself open to the situation's back-talk. He must be willing to enter into new 
confusions and uncertainties. Hence he must adopt a kind of double vision. He must 
act in accordance with the view he has adopted, but he must recognize that he can 
always break it open later, indeed, must break it open later in order to make new sense 
of his transaction with the situation. This becomes more difficult to do as the process 
continues. His choices become more committing; his moves more nearly irreversible. 
As the risk of uncertainty increases, so does the temptation to treat the view as the 
reality. Nevertheless, if the inquirer maintains his double vision, even while deepening 
his commitment to a chosen frame, he increases his chances of arriving at a deeper 
and broader coherence of artifact and idea. ' (Schön 1983: 164) 
Volgens Schön zal een goede onderzoeker zich altijd bereid houden tot herframen. In 
het citaat is dit aangeduid als het aanhouden van een "double vision." Dit houdt in dat 
men wel bereid en in staat is om te handelen vanuit een bepaald perspectief, maar dat 
men in het achterhoofd gewaar blijft van mogelijke andere perspectieven (Rein & 
Schön 1994). Dit vergt een bewust kritische vergelijkende houding waarin wordt 
getracht te ontdekken of sprake is van een niet passend of beter passend frame, waarna 
we moeten herframen. 
Het bewust afwegen van meerdere frames is gewenst. Uiteindelijk is het niet strikt 
de bedoeling dat het sterkste frame overblijft maar dat een nieuwe synthese ontstaat 
die een nieuw niveau van zelf-organisatie tot stand brengt. In het vorige hoofdstuk is 
reeds betoogd dat een dergelijke synthese tot stand kan komen via een proces van 
dialectische creatie, waarvoor confrontatie van frames benodigd is. Indien men dit niet 
doet, maar de keuze maakt voor het verder ontwikkelen van één frame, zal men toch 
beter een dubbele visie kunnen aanhouden, en liefst meerdere visies, om snel over te 
kunnen schakelen indien dit gewenst of noodzakelijk is. 
6.1.4. Formuleren impliceert het bepalen van een toekomstbeeld 
Besluitvorming is een proces dat anticipeert op actie (Duncker 1945). Deze actie zal 
een doel moeten kennen. Ook in de definitie van probleem is expliciet opgenomen dat 
het wordt gebaseerd op een verschil tussen een verwachte en een gewenste situatie. 
Voor Dery (1984) is probleem formuleren niet slechts het omgaan met een-
problematiek, maar vooral het maken van een keuze voor de toekomst. Het bestaan 
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van de behoefte aan probleem formuleren is het medium waardoor we ontdekken dat 
we ontevreden zijn en op zoek gaan naar wat we willen en hoe we dit kunnen 
bereiken. Hij verwerpt derhalve een gebruikelijke assumptie dat de gewenste situatie 
is gegeven, maar stelt dat de meest kritieke activiteit binnen probleem formuleren is te 
ontdekken wat de gewenste situatie is. 
Het bepalen van het doel voor de toekomst, oftewel de gewenste situatie, is echter 
in het geheel niet onproblematisch. Vaak zijn er meer doelen dan middelen en zal men 
een dubbele of veelvoudige visie aanhouden op wat het doel moet zijn. Toch zal er een 
keuze moeten worden gemaakt die vervolgens vertaald kan worden naar een strategie 
voor oplossen. Binnen strategische besluitvorming vormt deze oplossing een 
strategische configuratie waardoor de oplossingsstrategie reeds kiemen voor de 
verandering van de strategische configuratie in zich draagt. Zeker bij strategische 
besluitvorming geldt het vormen van heldere, haalbare maar toch uitdagende doelen 
als een belangrijke succesfactor (Daft 1989). 
Vaak zal men echter geen duidelijke doelen hebben en is het ontwikkelen van een 
doel pas relevant als men een interpretatie heeft gevonden omtrent wat de moeilijkheid 
of de kans in de situatie is. Waar het stellen van een doel een aangrijpingspunt vormt 
voor het formuleren van het probleem, kunnen bij het formuleren ontwikkelde 
interpretaties aanleiding zijn om een ander doel voor ogen te halen. Er is sprake van 
afhankelijkheid en iteratie. Daarbij geldt dat tijdens het formuleren de pragmatische 
regel moet worden gevolgd dat de betekenis van een bepaald idee kan worden 
achterhaald door na te gaan wat de consequenties zijn. Als de gevolgen van een actie 
duidelijk zijn, kan op basis daarvan een gewenste situatie worden bepaald. 
Overigens moeten we niet teveel nadruk leggen op doelvorming, zeker als we 
geloof mogen in stellen in de bewering van Rittel en Webber dat 'Goal-finding is 
turning out to be an extraordinarily obstinate task.' (Rittel & Webber 1973: 157). Hel 
lijkt vruchtbaarder om uit het ondernemen van actie te leren wat de doelen zijn, 
hetgeen een proces vormt van retrospectieve betekenisvorming (Weick 1979). Dit wil 
zeggen dat probleem formuleren een proces is van zoeken naar betekenis, waarbij een 
doel retrospectief blijkt uit reflectie op reeds genomen actie. Dit past bij de hierboven 
weergegeven positie van Dery (1984), bij de populaire betekenis van pragmatisch 
handelen en de filosofische stroming van het pragmatisme. 
Doelvorming vanuit de populaire betekenis van pragmatisch houdt in dat men een 
doel stelt dat noodzakelijk, voldoende en haalbaar is. Vanuit het criterium van 
effectiviteit in probleem formuleren, is het echter noodzakelijk te streven naar 
innovatie, hetgeen betekent dat ook een inspirerend doel wordt gevonden dat veel 
innovatievermogen in zich draagt. Het vormen van een beeld of doel voor de toekomst 
is derhalve heel belangrijk, waarbij een evenwicht moet worden gevonden tussen 
pragmatisch handelen en creatief visioneren. 
6.1.5. Conclusie 
In deze paragraaf hebben we een visie op formuleren gegeven vanuit de positie van 
het pragmatisch constructivisme. Hierbij dient Dewey als uitgangspunt. Het 
gedachtegoed van Dewey gaat uit van dynamische interactie tussen persoon en een 
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situatie, waarbij de nadruk wordt gelegd op kritisch denken en het genereren van 
suggesties. De persoon is een actieve onderzoeker die niet de bewaker is van een 
evenwichtsniveau. Gegeven de wens tot dialectische creatie leidt dit tot een visie op 
formuleren die pleit voor het stimuleren van een proces van zelf-organisatie. Dit kan 
natuurlijk verlopen middels de recursiviteit van gedachtevorming en het zorgen dat 
personen een double vision aanhouden. Feitelijk wordt hiermee double-loop leren 
gestimuleerd. Bij dit leren zal men vaak niet beginnen vanuit een gesteld doel, maar 
emergeert het doel tijdens het ondernemen van onderzoekende actie hetgeen we 
retrospectieve betekenisvorming kunnen noemen. Het vinden van een goed doel is in 
probleem formuleren zeer belangrijk, aangezien een eis van effectiviteit is het zorgen 
voor een innovatievermogen, hetgeen verder gaat dan pragmatisch contingent 
handelen binnen de onmiddellijke context. 
6.2. Naar een nieuw fasenmodel van probleem formuleren 
In dit eerste gedeelte schetsen we in een aantal paragrafen wat de eisen aan een 
fasenmodel zijn, wat ons voorstel voor een fasenmodel is gegeven de stand van zaken 
in deze studie tot nu toe en hoe dit kan worden verrijkt met inzichten uit andere 
theoretische benaderingen. 
6.2.1. Eisen aan een fasenmodel 
Een fasenmodel geeft een ruwe schets van het proces door activiteiten te categoriseren 
mei behulp van het concept "fase". In hoofdstuk 2 is reeds geconstateerd dat een 
dergelijke indeling in fasen artificieel is omdat werkelijke activiteit niet volledig kan 
worden gevangen middels de onderscheidingen die in een dergelijk model expliciet 
worden gemaakt. Bovendien verschijnt bij het empirisch onderzoeken van activiteit 
een chaotisch beeld van het procesverloop. Het hanteren van een relatief hoog abstract 
fasenmodel kan wel nut hebben op zowel het descriptieve als prescriptieve vlak. Wat 
betreft de descriptieve waarde laat een fasenmodel zien welke categorieën van 
activiteiten kunnen worden verwacht. De prescriptieve waarde moet liggen in het feit 
dat bepaalde activiteiten noodzakelijk in het proces aanwezig dienen te zijn, soms 
zelfs in een vastgelegde volgorde. 
Een eis die we stellen aan het fasenmodel is dat het de activiteiten bevat die in het 
proces aanwezig dienen te zijn om een effectief resultaat te behalen. Een andere eis is 
dat het fasenmodel integraal bruikbaar is. Dit betekent dat het descriptief toepasbaar 
moet zijn op de onderscheiden analyseniveaus waarop besluitvorming plaatsvindt. 
Sommige in de literatuur aan te treffen benaderingen zijn expliciet gericht op 
besluitvorming door organisaties, groepen of individuen. Andere theorieën zijn meer 
ambigue of generiek in hun toepassingsniveau en maken geen expliciet aandachtspunt 
van wie of wat formuleert. Tenslotte kunnen we het model dat wij hieronder 
ontwikkelen nog indelen middels het onderscheid empirische onderbouwing van fase-
modellen dat is geciteerd in paragraaf 2.2: ongeteste theoretische modellen, empirisch 
geteste a-priori modellen en modellen voortgekomen uit empirische bevindingen 
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(Sayeed et al 1994) Het door ons hierna ontwikkelde model zal vallen in de categorie 
niet geteste theoretische modellen 
Kortom, het is de bedoeling een generiek model te ontwikkelen dat, wat betreft de 
analyseniveaus, integrale geldingskracht heeft Wat betreft het opnemen van fasen 
vanwege eisen aan effectiviteit refereren we aan de volgende aandachtspunten die 
noodzakelijk benodigd zijn voor een effectief proces 
(1) Volledig proces, waardoor zo min mogelijk over het hoofd wordt gezien 
(2) Kritisch proces, waardoor suggesties van hoge kwaliteit zijn 
(3) Creatief proces, waarin ideeën omtrent formulering en oplossing ontstaan 
Dit leidt tot de eis dat een fasenmodel die activiteiten organiseert in fasen die nodig 
zijn voor een volledig, kritisch en creatief proces 
Daarnaast dient het fasenmodel te passen binnen de positie die pragmatisch 
constructivisme is genoemd Belangrijk is dat een visie voor de toekomst wordt 
neergelegd waarin men geloof stelt Vaak zal deze visie zijn gebaseerd op vertrouwde 
routines In aanmerking moet worden genomen dat het pragmatisch constructivisme 
voortkomt uit het aanvaarden dat de werkelijkheid kan worden gekarakteriseerd 
middels complexheid en dat personen de werkelijkheid construeren Het fasenmodel 
moet rekening houden met construerende activiteiten dat wij hebben onderverdeeld in 
constractiveren en constructioneren Daarnaast moet het rekening houden met een 
complex en dynamisch verloop van het proces 
6.2.2. Een fasenmodel wordt voorgesteld 
Binnen de positie van het pragmatisch constructivisme kan, voor wat betreft de basis 
van een fasenmodel, aansluiting worden gevonden bij het gedachtegoed van Dewey 
Dit is een logische keuze doordat het bekendste fasenmodel van besluitvorming is 
voorgesteld door Simon (1960) en dit model is ontworpen met referentie aan Dewey 
Het is om een aantal redenen verstandig verder terug te gaan dan Simon Een reden is 
dat dit model wordt bekritiseerd als uitgangspunt voor ontwerp Een andere reden is 
dat dit model een symbool is geworden van het rationahteitsdenken Dewey is 
geenszins te verbinden met het rationahteitsgericht ontwerpdenken maar met op actie 
gebaseerde en op actie gerichte analyse Wel sluit Dewey aan bij de eis van 
volledigheid omdat diens theorie stelt dat een aantal activiteiten logischerwijze 
aanwezig moet zijn in een complete gedachte Dit is het uitgangspunt van het 
hieronder voorgestelde fasenmodel de activiteiten aangeduid als fasen vormen 
elementen m het proces, die als descriptief model niet noodzakelijkerwijs in deze 
volgorde hoeven op te treden maar wel dienen op te treden om het formuleringsproces 
compleet te maken, hetgeen een prescriptieve implicatie vormt 
In het door Dewey voorgestelde model van de complete gedachte (zie § 6 1 1 ) 
moeten we enige aanpassingen maken Als eerste activiteit neemt Dewey het voelen 
van een moeilijkheid oftewel onbepaalde situatie Dit achten we deel uit te maken van 
probleem gewaar worden, de fase die vooraf gaat aan probleem formuleren We 
vervangen dit door het bepalen van het beeld van de huidige en verwachte situatie, 
hetgeen plaats kan hebben na exploratief interacteren met de problematiek De tweede 
stap is door Dewey nogal vaag geformuleerd als locatie en definitie Te bedenken valt 
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dat dit model van de complete gedachte vooral een eerste orde besluitvormingsmodel 
is. We vervangen dit door het vormen van een beeld van de doelsituatie oftewel 
gewenste situatie. Hiermee wordt een plaats gegeven aan de suggestie dat formuleren 
een toekomstgerichte activiteit is. Bovendien vormen de eerste twee fasen nu een 
afronding in die zin dat hiermee het gat tussen werd-soll wordt geïdentificeerd. De 
volgende twee fasen van Dewey kunnen we ruwweg overnemen. In de vierde stap 
moet bovendien de nadruk worden gelegd op het idee van Schön van frame-reflectie. 
Tussen de vierde en vijfde stap komt de loop naar verdere experimentatie en 
observatie. De vijfde stap tenslotte, splitsen wij op volgens de klassieke opvatting van 
beslissen: analyse van oplossingen (nl. probleemformuleringen) en keuze. De aard van 
deze keuze refereert weer aan Dewey; het bepalen of pragmatisch geloof in deze 
probleemdefinitie kan worden gesteld. Dit leidt tot het volgende model: 
(I) vorming van een beeld met frame van de huidige en verwachte situatie; 
(II) locatie van betekenisvolle doelen, oftewel wenselijke toekomsten; 
(III) het genereren van suggesties zoals ideeën; 
(IV) frame-reflectie en kritisch ontwikkelen van suggesties en hun consequenties; 
Toetsing middels experimentatie en verdere observatie (I) of afronding (V en VI) 
(V) analyse van voor -en nadelen van bruikbare, haalbare suggesties en 
toekomsten; 
(VI) keuze voor een probleemdefinitie op basis van pragmatisch geloof. 
Deze activiteiten vormen discrete stappen die niet altijd logisch in deze volgorde 
plaats hebben, maar waarvan de assumptie is dat die in het proces moeten voorkomen 
indien men de grootste kans wil lopen een effectief resultaat te bereiken. Deze 
stappen zijn te plaatsen in de stadia van het proces van pragmatisch constructivisme, 
namelijk interactieve exploratie, constructiveren en constructioneren, en tenslotte 
keuze op basis van pragmatisch geloof in de effectiviteit van een besluit. Dit kan vrij 
vertaald worden naar de fasen van: exploratie, beeldvorming, probleemvorming en 
definitievorming. 
Een logisch startpunt is exploratieve interactie met een problematiek. Bij 
constructiverende beeldvorming horen stap I en II: hierin wordt een beeld gevormd 
van de probleemsituatie door te constructiveren. De probleemsituatie is geen kwestie 
van het verschil aangeven tussen "ist und soll" maar tussen zal en wens. Stap (I) moet 
derhalve worden gezien als het framen en namen van de huidige en verwachte situatie. 
Bij constructionerende probleemvorming behoren de fasen III en IV. Er worden 
suggesties gedaan omtrent wat de aard van het gat tussen "werd-ist" is en in welke 
richting de oplossing gezocht dient te worden. Een suggestie wordt beïnvloed door het 
frame dat reeds bij beeldvorming wordt gehanteerd. Het is van belang om kritisch te 
reflecteren op dit frame omdat we niet zeker kunnen zijn dat het betrouwbaar is. Bij 
het constructioneren vormt men een scala aan alternatieve probleemformuleringen. 
Vervolgens komt de fase van definitievorming waarin we stellen dat na analyse van de 
alternatieven een keuze wordt gemaakt op basis van een pragmatisch geloof in wat 
effectief zal blijken. Er wordt een keuze gemaakt voor een productief probleem, 
waarbij criteria gelden als betrouwbaarheid en het innovatiepotentieel van de 
probleemformulering. 
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Indien we het proces van formuleren beschouwen als een proces gekenmerkt door 
complexheid waarin zelf-organisatie kan voorkomen, heeft dit consequenties voor de 
aannames omtrent het verloop van fasen in het fasenmodel. Indien middels een idee 
een nieuw niveau wordt bereikt zal het proces hierdoor kunnen itereren, oftewel zal 
een aantal stappen opnieuw dienen te worden gezet. Ook is van belang dat 
dynamische systemen en derhalve zelf-organiserende systemen aperiodiek zijn, 
waardoor patronen zich niet herhalen. Dit kan resulteren in verschillende patronen in 
hoe men door het fasenmodel heen stapt. Uiteindelijk zal het proces stoppen als men 
het geloof krijgt dat een effectief evenwicht is bereikt. Dit geloof kan een nieuwe 
gewoonte gaan vormen. 
Dit leidt tot het model met fasen van probleem formuleren in figuur 6.1 dat later in 
dit hoofdstuk wordt aangepast, zodat we het nu kunnen beschouwen als een initieel 
model: 
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œ 
ev  
'e 
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VORMING 
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Naming 
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Keuze voor 
probleem 
Constructiveren Constructioneren Definiëren 
Figuur 6.1: Initieel fasenmodel van probleem formuleren 
6.2.3. Referentie aan een aantal theorieën 
Het fasenmodel wordt getoetst aan referentiéle modellen die door middel van desk-
research zijn gevonden. Gekozen is voor de modellen van Smith, Checkland en Kolb. 
Smith heeft in een aantal publicaties reeds een model van probleem formuleren en 
definiëren neergelegd. Voor Checkland is gekozen omdat in diens theorie expliciet een 
scheiding wordt gemaakt tussen werkelijke wereld en culturele wereld. Hiermee vormt 
het een basis voor het integreren van uitgangspunten zoals de Popperiaanse scheiding 
van werelden en het constructivisme. Voor Kolb is gekozen omdat daar cyclische 
iteratie en dialectiek wordt benadrukt. Cyclische iteratie is een manier om dynamiek in 
het proces te veronderstellen. Dialectiek is van belang gegeven de behoefte aan 
creativiteit en kritisiteit, hetgeen is behandeld in hoofdstuk 5. 
Hieronder behandelen we dit drietal modellen vanuit de wens hen als benchmark te 
nemen en vanuit de intentie om bij onze positie aansluitende elementen van deze 
modellen over te nemen. 
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6.2.3.1 Implicaties van het tweede orde model van Smith 
In drie artikelen heeft Smith (1988; 1989; 1993) zijn visie op probleem formuleren 
neergelegd. Smith (1989) poneert een generiek, prescriptief fasenmodel voor de fase 
van probleem formuleren. Hij hanteert het uitgangspunt dat: 'Problem definition 
efforts face an unavoidable conflict between the desire to focus attention and the need 
to insure that important considerations aren't lost from view.' (Smith 1989: 963). Dit 
vormt de basis waarop het framework wordt uitgewerkt. Voor Smith zijn problemen 
conceptuele entiteiten, die niet als zodanig in de wereld bestaan, maar '...rather 
involve a relationship of disharmony between reality and one's preferences.' (Smith 
1989: 965). Een probleem is een manier om attentie te leggen op onbevredigende 
aspecten in de realiteit die men hoopt te verbeteren middels actie. 
Smith (1988) stelt dat teveel nadruk is gelegd op besluitvorming en stelt voor meer 
gebruik te maken van inzichten uit onderzoek naar probleem oplossen. Terwijl 
besluitvorming de focus heeft op "keuze" uit alternatieven, houdt probleem oplossen 
een focus op het omgaan met een "probleem" in. Probleem oplossen is actie-
georiënteerde gedachtevorming. Binnen probleem oplossen maakt Smith (1989) een 
scheiding naar twee hoofdfasen: probleem formuleren en alweer probleem oplossen. 
Tot de fase van probleem formuleren behoren drie subfasen: probleem identificatie, 
probleem definitie en probleem structurering. Probleem identificatie kan gelijk worden 
gesteld aan wat wij de fase van gewaar worden hebben genoemd. 
Voor Smith is een probleem definitie een expliciete of impliciete representatie van 
het probleem. 'To define a problem, one must bound or demarcate the issue in 
question, select and apply a conceptual language sufficient to describe the issue, and 
(optionally) translate this conceptualization into a more generative representational 
medium.' (Smith 1993: 1221). In probleem definiëring gaat het om het zetten van 
grenzen, waarbij het de vraag is '...what elements should be included, [and] which 
relationships among these elements...' (Smith 1989: 966). 
In probleem structurering wordt het probleem klaargemaakt voor oplossen van het 
gedefinieerde probleem door een strategie en planning te maken. Probleem 
structurering is nader uitgewerkt in Smith (1988). Toen stelde Smith echter nog dat 
geen duidelijk onderscheid tussen "structuur" en "definitie" kan worden gemaakt. 
Probleemstructuur wordt gedefinieerd in termen van de beschikbaarheid van oplos-
strategieën. Problemen kunnen zowel gestructureerd, ongestructureerd als niet-
structureerbaar zijn afhankelijk van de beschikbare kennis van de mensheid en de 
kennis van de persoon die met het probleem wordt geconfronteerd. De mate van 
structuur van het probleem is "... a measure of the adequacy of an individual's 
knowledge of how to solve it, adequacy reflecting deep structural aspects of the 
problem in respect of general human knowledge and capabilities.' (Smith 1988: 1498). 
Bij het structureren van een probleem wordt een benadering of strategie voor 
oplossing bepaald. 
Probleem oplossen wordt niet sterk uitgewerkt, maar hiertoe wordt in ieder geval 
gerekend de fasen van probleem diagnose en alternatieven genereren. In de fase van 
diagnose wordt de oorzaak van het probleem bepaald. Het was voor Smith de vraag 
waartoe diagnose behoort, maar in expliciete afwijking van vele auteurs besloot hij dat 
het niet tot probleem formuleren behoort omdat causale analyse een discrete activiteit 
147 
HoofóUtuk 6 
betreft en een succesvol verloop het probleem in feite oplost. In het prescriptieve 
model van probleem definiëren (Smith 1989), komt echter het suggereren van 
mogelijke oorzaken wel voor als een methode om het probleem te exploreren. 
Het raamwerk van probleem definiëren bestaat uit de volgende hoofdfasen: 
herkenning, ontwikkeling en exploratie. Hierbinnen vinden vele activiteiten plaats. 
Daarnaast is er de "fase" of tenminste de mogelijkheid tot herformulering. Vanuit 
herformulering kan weer in elke fase en activiteit worden gestart. De ordening van de 
fasen is sterk, terwijl de ordening van de activiteiten hierbinnen flexibel is. Het 
onderstaande overzicht geeft het raamwerk weer van subfasen en activiteiten binnen 
de fase van het definiëren (Smith 1989: 973): 
Recognition: A. Specify the existing state - desired state gap. 
B. State all evidence indicating existence of the gap. 
C. Challenge the problem's existence. 
Development: A. Identify relevant stakeholders. 
B. Specify pertinent values and objectives. 
С Conceive various perspectives on the problem. 
D. Generate relevant knowledge and information. 
E. Propose a comprehensive working definition. 
Exploration: A. Bound the problem by selecting a level of analysis. 
B. Decompose the problem into subtasks. 
C. Identify relevant difficulties and constraints. 
D. Generate possible means towards the problem's solution. 
E. Suggest possible causes of the problem. 
Redefinition: A. Recognize the need to redefine the problem. 
B. Redefine to reflect new evidence and insights.' 
In de subfase herkenning is het de bedoeling een spaarzame, maar betrouwbare 
definitie te genereren die het bestaan van het probleem valideert. In de 
ontwikkelingsfase wordt deze definitie uitgebreid tot een werkdefinitie -oftewel 
representatie- van de bredere probleemsituatie door elicitatie van relevante kennis en 
waarden. In de fase van exploratie krijgen meer speculatieve processen een kans. Ter 
ondersteuning van de drie fasen binnen definiëren is er een fase van herdefiniëren ... 
that allows representations to be revised on the basis of new evidence and insights.' 
(Smith 1989: 973). Voor wat betreft de redenen van herdefinitie en de aanpak daarvan 
verwijst hij naar de theorie omtrent framing van Schön (1979; 1983) en van Rein en 
Schön (1977). Smith waarschuwt overigens voor te veel vertrouwen in herdefiniëren 
als methode, omdat personen conservatief zijn en het voor hen lastig blijkt om een 
eerdere formulering te herzien. 
Analyse en synthese 
Smith is niet buitengewoon consequent. Enerzijds is er in zijn publicaties een conflict 
tussen definiëren en structureren en tussen het wel danwei niet opnemen van diagnose 
van oorzaken bij het formuleren. Anderzijds wil Smith wel over naar een 
constructionistische invalshoek (zie Smith 1993), doch zit hij vast aan het realisme 
van de stroming van "management science." Het framework of fasenmodel uit Smith 
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(1989) is een vanuit deze stroming ontwikkeld niet-empirisch getoetst theoretisch 
model. Dit prescriptief model kan worden gezien als een vergaarbak van bekende 
methoden (zie VanGundy 1988) om een probleem mee aan te pakken. De verdeling 
door Smith van methoden over de fasen lijkt vrij arbitrair. 
We zijn het wel eens met het feit dat het vormen van oplos-strategieën reeds in de 
fase van probleem formuleren dient plaats te vinden. Heel interessant is ook om de 
activiteit "herformulering", apart in een eigen fase te zetten. 
Herformulering duidt niet op de activiteit van het vormen van — 
een andere formulering of definitie van het probleem, maar
 a 
biedt een plaats voor het reflecteren op de vraag of de stand 
van zaken noopt tot het terug keren naar eerdere fasen. We ^ т 1 '"rfr1 —fz" 
i e , г 1 I j - I . ' HERFORMULERING ' 
zijn van de fase van herformulering gecharmeerd omdat 
hiermee een expliciete plaats aan reflectie wordt gegeven. Figuur 6.2 
Bovendien maakt een dergelijke fase duidelijk dat iteratie 
optreedt tijdens het formuleren, en behoort op te treden. Deze fase vormt een 
schakelstation naar de andere fasen waardoor het duidelijker wordt dat het 
besluitvormingsproces niet-lineair verloopt of behoort te verlopen. In figuur 6.2 staat 
deze implicatie voor ons fasenmodel schematisch weergegeven. 
6.2.3.2. Implicaties van de Soft Systems Methodology van Checkland 
De Soft Systems Methodology (SSM) van Checkland (1981, 1989) en Checkland & 
Hol well (1998) is een prescriptief model voor het omgaan met probleem situaties. Het 
is een zogenaamd "zachte" benadering die is ontwikkeld uit onvrede met de "harde" 
technische rationaliteit van Operations Research. Deze benadering voor het 
onderzoeken van problemen en bouwen van informatiesystemen leidt in zijn ogen niet 
tot goede resultaten doordat deze uitgaat van een verkeerde epistemologie en teveel 
rationaliteit veronderstelt. Dit blijkt uit het feit dat wordt aangenomen dat men begint 
met een zorgvuldig gedefinieerd doel, waarna de oplossing een kwestie van 
methodisch uitwerken is. 
Checkland plaatst hiertegenover een zachte benadering waarin wordt verondersteld 
dat het bepalen van het probleem een belangrijk deel van het probleem vormt 
(Checkland 1989). Bij managers in organisaties ligt het probleem in eerste instantie 
vaak nog heel zacht in die zin dat men nog geen éénduidig en duidelijk beeld heeft van 
wat relevante aspecten in de probleemsituatie zijn en wat het doel is. Derhalve dient te 
worden begonnen met het methodisch in kaart brengen van relevante systemen. 
SSM omvat vier fasen met zeven stappen. De vier fasen zijn: 
1. "Finding out"; 
2. "Root definitions" vormen van relevante menselijke activiteitsystemen; 
3. Conceptuele modelbouw vanuit de definities; 
4. Actie nemen in de situatie ter verbetering ervan. 
De methodologie heeft de volgende uitgangspunten: 
• Het onderzoeken van de werkelijkheid is een flux van interafhankelijke 
gebeurtenissen en ideeën; het ervaren en denken vindt niet netjes gescheiden 
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plaats. 
• Nodig is een proces van onderzoeken waarin leren centraal staat; 
• Het onderzoeken wordt sterk bepaald door onze "Weltanschauungen"; 
• Daarom moeten we bij het onderzoeken een sterke scheiding aanbrengen tussen 
activiteiten met betrekking tot de zogenaamde "werkelijke wereld" en de 
"denkwereld". 
• Omdat bij de representatie van de werkelijke wereld in de denkwereld makkelijk 
fouten kunnen worden gemaakt, wordt gebruik gemaakt van een methodologie 
waarmee systemen gedisciplineerd kunnen worden beschouwd en gemodelleerd. 
• In het onderzoek staan (zachte) "human activity systems" centraal en wordt 
onderzocht hoe hierin veranderingen kunnen worden aangebracht d.m.v. de 
introductie van "designed systems" zoals ICT. In Checkland en Hol well (1998) is 
dit aangescherpt naar de interactie tussen de volgende systemen: Organisatie, 
Actoren en Technologie. 
In de benadering van Checkland wordt aan betekenisvorming een grote rol toegedicht. 
Omdat problemen in organisaties worden onderzocht door groepen van individuen 
worden de betekenissen vooral sociaal gevormd. Het onderzoeken van problemen is 
zowel een mentale activiteit, als een sociaal proces. Dit vereist dat ook het 
groepsproces wordt ondersteund, hetgeen plaats moet vinden door in debat meningen 
uit te wisselen: 'Aim is to let start a debate in which various alternative perceptions 
can be compared and contrasted with the real world. A conceptual model is a device 
for helping actors to explore aspects of the problem situation rather than a description 
of part of the real world.' (Checkland 1981: 251-252). In het onderzoeken is sprake 
van een leercyclus (Checkland & Hol well 1998: 11) waarin ideeën ontstaan in het 
denken, die dan worden gebruikt in expenmentatie of implementatie, waarna wordt 
geleerd of zij bruikbaar zijn. 
Analyse en synthese 
De uitgangspunten onder SSM sluiten aan bij de benadering die is ontwikkeld in de 
vorige hoofdstukken. Daarbij komt dat ook in SSM expliciet wordt uitgegaan van het 
probleem van het probleem en niet wordt gestart met oplossen. Betekenisvorming en 
ideevorming hebben terecht een centrale plaats. Het vormen van kemdefinities van 
centrale concepten die worden gebruikt bij het formuleren van een specifieke 
probleemsituatie is zinvol doordat hierdoor Babylonische spraakverwarringen 
voorkomen kunnen worden. Checkland schetst een proces waarin geen fase van 
probleem formuleren voorkomt. Het is dan ook geen theorie van besluitvorming maar 
een ontwerpmethodologie. Hierdoor sluit het minder aan op onze benadering. 
In hoofdstuk 4 is het onderscheid tussen werkelijke DENKWERELD 
wereld, denkwereld en culturele wereld gemaakt. Aangezien ™™ | | 
zij aparte werelden vormen, dienen we ze ook apart te ^)t L-
behandelen. SSM maakt een onderscheid tussen werkelijke ^ - i ' 
wereld en denkwereld, waardoor het relevant is binnen onze j 
filosofisch-theoretische benadering. Een nuttig vormelement F' 6 3 
van het fasenmodel van SSM is dat denkwereld en werkelijke 
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wereld expliciet van elkaar worden gescheiden middels een lijn. Dit nemen we over in 
de weergave van ons fasenmodel. Deze implicatie voor ons fasenmodel staat 
schematisch weergegeven in figuur 6.3. 
6.2.3.3. Implicaties van het besluitvormingsmodel van Kolb 
Startpunt van Kolb is dat managers in organisaties doen aan probleem management 
(Kilmann 1979): '...to manage the problem-solving process in such a way that 
important problems are identified and solutions of high quality are found and carried 
out with the full commitment of organization members.' (Kolb 1983: 110). Het gedrag 
van managers wordt volgens Kolb door bestaande theorieën niet goed beschreven. 
Kolb zet daar een benadering tegenover die een toepassing is van zijn theorie van 
"leren van ervaring." Zijn benadering kent als uitgangspunten: 
• Integratie van probleem vinden en probleem oplossen; 
• Probleem management is geen proces waarin fasen logisch-lineair worden 
doorlopen maar waarin gedachten emergeren die zich niet houden aan 
fasemodellen; 
• Zowel rationele als intuïtieve "modes of knowing": die dialectische tegenpolen 
vormen; 
• Zowel actieve als reflectieve aspecten: zowel naar buiten gerichte actieve 
experimentatie als naar binnen gerichte reflectieve observatie; 
• Zowel cognitieve als sociaal-emotionele aspecten van het omgaan met problemen: 
conflict is een sociaal-emotioneel fenomeen dat essentieel is als bron van energie 
voor het genereren en verfijnen van ideeën. 
Deze benadering brengt hem tot een holistisch, normatief en cyclisch model van 
besluitvorming of probleem management dat bestaat uit de volgende itererende fasen: 
1 Situatie analyse: '...to examine the immediate situational context in order to 
determine the right problem to work on.' (Kolb 1983: 113) Omdat elke situatie een 
reeks van problemen kan bevatten, vereist dit uitgebreide exploratie middels het 
opdoen van concrete ervaring. De dialectiek van situatie analyse bestaat uit het 
articuleren van mogelijke doelen en de exploratie van de huidige realiteit. 
2 Problem analysis: '...to properly define the problem in terms of the essential 
variables or factors that influence it.' (Kolb 1983: 113) De taak is om gegevens te 
verzamelen en hiermee een model te bouwen van de factoren die het probleem 
beïnvloeden. Met dit model wordt bepaald wat relevante informatie is. Resultaten 
zijn een probleemdefinitie en criteria voor oplossing. Volgens Kolb is er sprake 
van leren middels reflectieve observatie. 
3 Solution analysis: '...to generate possible solutions and to test their feasibility for 
solving the problem against the criteria defined in stage two.' (Kolb 1983: 113). 
Volgens Kolb is sprake van leren middels abstracte conceptualisatie. 
4 Implementation analysis: bestaat uit het identificeren van voor oplossen essentiële 
taken en hun organisatie tot een plan. Daarnaast moet commitment worden 
verworven. 
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Kolb ontleent de fasen in probleemmanagement aan de fasen van zijn leertheorie, nl.: 
"leren van ervaring": concrete ervaring (situatie analyse), reflectieve observatie 
(probleem analyse), abstracte conceptualisatie (oplossing analyse) en actieve 
experimentatie (implementatie analyse), maar de fasen zijn hier van toepassing op een 
besluitvormingstraject hetgeen hun aard specifieker maakt. Ook hier is sprake van een 
cyclus: na implementatie verandert de situatie uit fase 1, waardoor nieuwe kansen, 
problemen en prioriteiten saillant worden. De fase-cyclus itereert derhalve continu. 
Het meest vernieuwende van het model van Kolb is dat dialectiek tussen het 
rationele en het intuïtieve een centrale plaats krijgt in elke fase. De dialectiek is 
uiteindelijk terug te brengen naar een confrontatie tussen twee "mind sets": een 
actieve en receptieve staat (Diekman 1971) die geen analytisch onafhankelijke 
processen vormen, maar pragmatische, holistische oriëntaties. In de receptieve staat 
ligt de nadruk op waarderen, divergeren, voelen en laten gaan. In de actieve staat ligt 
de nadruk daarentegen op bekritiseren, convergeren, denken en erbovenop zitten. 
Analyse en synthese 
De bovenstaande weergave van het besluitvormingsmodel van Kolb sluit aan bij de in 
dit onderzoek ontwikkelde benadering en past strikt gezien bij het filosofische type 
van constructivisme van simpelheid. In het eerste orde besluitvormingsmodel van 
Kolb zit een tweetal aspecten waartegen wij stelling nemen. Deze bezwaren blijven als 
we het model opvatten als een model voor tweede orde besluitvorming. Dit is het 
bepalen van het "juiste" probleem reeds in de fase van situatie-analyse en de nadruk 
op creativiteit pas in de fase van oplossing analyse. Het opnemen van een 
implementatie fase lijkt zinvol, zeker door een nadruk op het onderzoeken van de 
benodigde capaciteiten en commitment. De effectiviteit van een probleem wordt 
namelijk ook bepaald door de mate waarin een formulering door de organisatie wordt 
geaccepteerd en een hierbij passende oplossing kan worden geïmplementeerd. In het 
volgende hoofdstuk wordt hierop nader ingegaan. 
Een ander sterk punt is dat dialectisch functioneren een plaats krijgt binnen de 
fasen. Hiermee komt naast analyse ook de nadruk op 
creativiteit. Dit aspect willen we zeker integreren in ons DIALECTIEK 
fasenmodel. Deze implicatie van de theorie van Kolb voor ons 
fasenmodel is weergegeven in figuur 6.4. Tenslotte sluit de 
beschrijving van het besluitvormingsproces door Kolb aan bij 
het concept van complexheid: '...the process does not proceed 
Η= 
in a logical, linear fashion from beginning to end but, rather, is Figuur 6 4 
characterized by wavelike expansions and contractions 
alternately moving outward to gather and consider alternatives, information and ideas 
and inward to focus, evaluate and decide.' (Kolb 1983: 115). 
6.2.4. Conclusie: een bijgewerkt fasenmodel 
Als startpunt is genomen de positie van pragmatisch constructivisme. Omdat Dewey 
als een bij deze positie aansluitende auteur is aangemerkt, hebben we diens 
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gedachtegoed gebruikt om de contouren van een initieel fasenmodel te schetsen. Dit 
initiële model is ook beïnvloed door concepten van Dery en Schön. Vervolgens is dit 
afgemeten naar een aantal modellen. Smith heeft reeds een tweede orde fasenmodel 
geopperd, doch diens werk is intern niet erg consistent. Omdat dit model empirisch 
niet wordt ondersteund, kan het moeilijk als benchmark fungeren. Dit laat ons vrij om 
een groot deel van dit model terzijde te leggen. De fase van herdefiniëren echter vormt 
een mogelijkheid om ons model te verrijken. Door deze fase op te nemen ontstaat een 
mogelijkheid voor reflectie op routines en de introductie van terugloop in het proces. 
Een jammerlijk punt van de theorie van Smith is dat wel wordt ingezien dat de 
objectivistische aanpak bij dit deel van besluitvorming niet helpt, doch dat hieruit 
onvoldoende consequenties worden getrokken. Dit doet Checkland wel. 
De aanpak van Checkland is als referentie gekozen omdat het de rationele 
benadering van besluitvorming verwerpt en een rigoureuze scheiding aanbrengt tussen 
de werkelijke wereld en gedachtewereld. Omdat mensen geheel eigen interpretaties 
aan begrippen geven is het noodzakelijk goede definities van gebruikte termen te 
hanteren. Vervolgens is het nodig een gedegen analyse uit te voeren om te voorkomen 
dat een fout van de derde soort wordt begaan. Daarom is expliciete modelvorming, 
oftewel analytisch constructioneren, een noodzakelijk onderdeel van een compleet 
proces. Jammer is dat Checkland geen nadruk legt op interactie tussen werkelijke 
wereld en gedachtewereld. Het proces bevindt zich of in de ene of in de andere 
wereld. Expliciete interactie en een nadruk op complexheid en ontwikkeling kan 
worden gevonden bij Kolb. 
Kolb geeft een niet-lineaire beschrijving van het omgaan met problemen waarin 
dialectiek een centrale plaats heeft. De fasen van Kolb komen ruwweg overeen met de 
fasen van het initiële model. Zo kan de fase van situatie analyse worden gezien als de 
fase van constructiveren waarin word verkend wat mogelijkheden zijn om de huidige, 
verwachte en gewenste situatie te zien. Probleem analyse staat dan gelijk aan 
constructioneren en oplossing analyse aan definiëren. We kunnen ons model verrijken 
met de wijze waarop Kolb omgaat met dialectiek. Dit heeft een permanente plaats in 
het proces en bestaat uit een actieve en een receptieve staat. Dit willen wij een plaats 
kunnen geven doordat de stappen in de fasen in een dialectische spanning staan 
waarbij de eerste (in figuur 6.5 bovenstaande) subfase een meer receptieve en 
divergerende houding impliceert, terwijl de tweede (onderstaande) subfase een meer 
actieve en convergerende houding impliceert. 
Voor wat betreft de opbouw van het bijgestelde fasenmodel van figuur 6.5 nemen 
we als uitgangspunt het initiële fasenmodel zoals weergegeven in figuur 6.1. Van 
Smith nemen we over het toevoegen van een fase herformulering, waarin expliciet 
reflectie en herbezinning na een nieuw inzicht plaatsvinden. Dit is weergegeven in 
figuur 6.2. Van Checkland nemen we over het expliciet scheiden van werkelijkheid en 
culturele wereld uit figuur 6.3. Van Kolb nemen we over het dialectisch opzetten van 
activiteiten binnen de fasen, zoals weergegeven in figuur 6.4. 
In het bijgestelde fasenmodel is de aanduiding van een aantal stappen veranderd, 
zoals de stappen in de fase van constructiveren. Gekozen is voor het gebruik van de 
termen uit de definitie van probleem: een verschil tussen het framen van de verwachte 
situatie en het bepalen (of framen) van de gewenste situatie. Als tweede, 
convergerende stap hebben we genomen het concept van probleem structurering. 
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Figuur 6.5: Het bijgestelde fasenmodel 
Hierbij is sprake van het uitwerken van onderlinge verbanden tussen 
probleemelementen tot een structuur die hun (soms causale) samenhang weergeeft en 
aangrijpingspunten voor verandering. 
Wat betreft de expliciete scheiding russen werkelijke wereld en sociaal-culturele 
wereld van communicatie, moet worden aangetekend dat we de scheidslijn 
veronderstellen tussen de problematiek en de probleemsituatie(s). Bedoeld wordt dat 
vanuit beelden van de probleemsituatie wordt geïnteracteerd met de problematiek. Wat 
betreft de dialectiek veronderstellen we geen dialectiek tussen tegengestelde 
beweringen, maar van complementaire activiteiten die in een gespannen relatie met 
elkaar staan. Hierop gaan we in § 6.3.3 nader in. 
6.3. De effectieve ontwikkeling van probleem formuleren 
In deze paragraaf is het de vraag hoe het proces van probleem formuleren moet 
worden ingericht opdat een effectieve formulering resulteert. Daarbij zullen we eerst 
een aantal conclusies uit empirisch onderzoek aanhalen. Vervolgens gaan we nader in 
op de vraag waar het toepassen van creativiteit benodigd is. Tenslotte gaan we nader 
in op de plaats van dialectiek in het fasenmodel, gegeven dat op grond van het vorige 
hoofdstuk mag worden aangenomen dat het inbouwen van dialectiek belangrijk is om 
van creativiteit gebruik te kunnen maken, om zo een effectieve synthese te bereiken. 
6.3.1. Het streven naar effectiviteit rechtvaardigt enige prescriptie 
Een aantal studies naar besluitvorming toont een verband aan tussen het aandacht 
schenken aan bepaalde fasen, stappen of activiteiten, en het succes van 
besluitvorming. We staan stil bij een aantal van deze studies, om een aantal 
aandachtspunten af te leiden die kunnen worden aanbevolen indien men de 
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effectiviteit wil laten stijgen. 
Hirokawa (1983) onderzocht de effectiviteit van probleem oplossende groepen. 
Zowel succesvolle als niet-succesvolle groepen namen hun eigen unieke pad of 
stappen bij het oplossen van het probleem. Met betrekking tot het door hen 
aangehouden fasenmodel is er slechts één algemeen verschil, namelijk dat het lijkt 
alsof succesvolle groepen hun discussie beginnen met het analyseren van het probleem 
terwijl niet-succesvolle groepen meteen beginnen te werken aan een oplossing. In 
prescriptieve termen betekent dit dat het doorlopen van het proces van probleem 
formuleren in het begin van besluitvorming sterk moet worden aanbevolen. 
Lipshitz en Bar-Ilan (1996) hebben de prescriptieve validiteit van fasenmodellen 
onderzocht. Een bevinding is dat de fase van diagnose cruciaal is. Met diagnose 
duiden zij op het vinden van de oorzaak van de moeilijkheid die een probleemsituatie 
doet ontstaan. Het aandacht besteden aan de fase van diagnose en aan de 
compatibiliteit van diagnose met actie, onderscheidt succesvolle besluitvorming van 
niet-succesvolle. Bovendien blijkt dat men in de succesgevallen minder vaak voor een 
standaard oplossing koos. Gegeven de relatie russen diagnose en actie stellen zij drie 
heuristieken voor: '(a) do not rush to action; (b) diagnose early on in the problem-
solving process prior to taking action; (с) design solutions on the basis of diagnosis, 
making sure that solutions cover all aspects of the diagnosis.' (Lipshitz & Bar-Ilan 
1996: 57). Een fase van diagnose behoort wel tot probleem formuleren en past bij de 
eerste subfase van constructioneren; het doen van suggesties. Derhalve dient daar veel 
aandacht aan besteed te worden, hetgeen leidt tot de aanbeveling bij deze stap 
aandacht te schenken aan een oorzaak-diagnose. In hun analyse betrekken Lipshitz en 
Bar-Ilan ook het werk van Nutt (1984; 1993) die empirisch onderzoek heeft verricht 
naar processen in besluitvorming, aan de hand van zelf geconcipieerde fasenmodellen. 
Nutt heeft een aantal procedurele typen weten aan te wijzen. We zullen ons hier 
beperken tot de procedurele typen, hun succes en relevantie voor deze studie. Deze 
typen blijken gerelateerd aan het succes van besluitvorming. Succes is door Nutt 
gedefinieerd in termen van het gebruik van een besluit bij implementatie. Zijn studies 
gaan elk uit van een ander fasenmodel. Nutt (1984) bevat een studie naar de manier 
waarop men een eerste-orde besluitvormingsproces doorloopt en met name hoe men 
daarbij aan het materiaal voor een besluit komt. De vraag hierbij was of men gebruik 
maakt van de volgende activiteiten: formulering, concept ontwikkeling, detaillering, 
evaluatie en implementatie. Ook werd onderzoek gedaan naar de aanwezigheid van 
een aantal stappen, nl.: zoeken, synthese en analyse. Deze studie identificeerde een 
aantal archetypische processen met variaties (tactieken). De archetypische processen, 
met gevonden percentage van optreden, zijn: 
• Historisch (41%): een succesvolle toepassing van elders wordt geïmporteerd zodat 
het waarschijnlijker wordt geacht dat de implementatie zal werken. Een variant is 
als een bestaand "pet idea" van iemand wordt gebruikt, waarbij dan een probleem 
wordt gecreëerd. 
• "Off-the-shelf' (30%): tracht uit beschikbare alternatieven het beste te vinden, 
waama dit kan worden aangepast aan de omstandigheden. 
• Waardering (7%): begint met '...an idea that has an unknown or contentious 
value.'(Nutt 1984:436). 
• Zoeken (7%): een proces van zoeken wordt ingezet wanneer men een behoefte 
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heeft bespeurd maar geen viable idea' (Nutt 1984: 438) oftewel werkbaar, 
levensvatbaar alternatief heeft om hiermee om te gaan. De zoektocht is gericht op 
het vinden van een compleet uitgewerkt alternatief. Het eerste werkbare alternatief 
wordt vervolgens kritiekloos overgenomen. 
"Nova" (15%): een nova-proces typeert een inspanning waarin wordt getracht een 
innovatief plan te ontwikkelen. Nieuwe ideeën worden ontwikkeld om de 
bestaande gang van zaken mee uit te dagen. 
Het nova-proces is het enige type proces dat alle fasen aandoet en het enige type met 
activiteit in de fase van concept ontwikkeling. In dit type proces gebruikte technieken 
verschillen sterk van wat bij de andere typen gebruikelijk is. De technieken zijn vooral 
gericht op het bedenken van oplossingen die '...could be classified as problem-
corrective or idea-driven' (Nutt 1984: 440). Hoewel het nova proces weinig wordt 
gevolgd, is het heel effectief. Dit komt volgens Nutt omdat het pragmatisch is om 
meerdere ideeën/alternatieven te ontwikkelen en dan te vertrouwen op de competitie 
tussen hen. We concluderen dat: (1) het gebruik van creativiteit niet veelvuldig 
voorkomt; (2) het loont om een innovatief plan te ontwikkelen en niet te vertrouwen 
op imitatie en andere uit de context gerukte routines; (3) een compleet proces de fase 
van concept ontwikkeling omvat. Het zorgen voor aandacht aan concept ontwikkeling 
kan derhalve worden aanbevolen. Dit past in de fase van constructioneren. 
Een tweede studie (Nutt 1993) onderzoekt weer hoe patronen verschijnen in de 
processen van besluitvorming, maar legt de nadruk op het achterhalen welke 
elementen in het besluitvormingsproces domineren. Het succes van patronen werd 
gemeten op de volgende criteria: adoptie van het besluit en de kwaliteit van het 
besluit. Nutt acht de inhoud van het besluitvormingsproces te bestaan uit de volgende 
elementen: oplossende ideeën, frames, problemen en issues. Nutt onderscheidt op 
basis van deze elementen vier procedurele typen van besluitvorming: idee proces, 
issue proces, doelgericht proces en herframing proces. Binnen deze formuleringstypen 
wordt een aantal varianten geïdentificeerd die tactieken worden genoemd. In het 
onderzoek bleek het idee proces het meest te worden gebruikt. De term idee staat voor 
een oplossing die snel wordt geopperd en vervolgens er doorheen wordt gedrukt. Dit 
blijkt niet erg succesvol met als waarschijnlijke reden dat het zoeken naar 
alternatieven achterwege blijft. Het minst werd het proces van herframing gebruikt, 
terwijl dit wel het meest succesvolle proces blijkt te zijn. 
Het algemene advies van Nutt is te mikken op herframen om daarmee alternatieven 
te ontwikkelen. Omdat meerdere alternatieven voorliggen moet men bewust gaan 
beredeneren wat de aard is van het probleem en welk alternatief een goede oplossing 
vormt. Nutt zegt het zo: 
'Reframing seems to work because it adheres to steps called for in learning and 
development (Pettigrew 1985). When formulation quickly narrows to dysfunctions 
or displaces to ideas, little learning can occur. By opening up the decision process 
to new possibilities, stakeholders are more apt to recognize the value of new ideas. 
This opening allows people to move away from stereotyped responses and 
traditional ways of acting. ' (Nutt ¡993: 246) 
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We concluderen weer dat het toepassen van creativiteit in de besluitvorming een 
probleem vormt en dat expliciet dient te worden aangedrongen op het leren van eigen 
uitgangspunten en van mogelijke alternatieve ziens- of formuleringswijzen door te 
herframen: door een ander frame te gebruiken. Een compleet proces omvat de 
activiteit van herframen, hetgeen zowel een kritische als een creatieve deelfase in het 
proces van formuleren vormt. 
Tenslotte noemen we het onderzoek van Dean en Sharfman (1996), die hebben 
onderzocht welke factoren van invloed zijn op de effectiviteit van een strategisch 
besluit. Effectiviteit wordt gedefinieerd als de mate waarin een besluit de doelen 
realiseert die men voor ogen had ten tijde van het nemen van het besluit. Hun 
bevinding is dat procedurele rationaliteit en politiek gedrag significant gerelateerd zijn 
aan behaalde effectiviteit. 'Managers who collected information and used analytical 
techniques made decisions that were more effective than those who did not. Those 
who engaged in the use of power or pushed hidden agendas were less effective than 
those who did not.' (Dean & Sharfman 1996: 389). Zij concluderen dan ook dat de 
inrichting van het proces van besluitvorming van belang is. Politiek gedrag kan echter 
ook een gunstige invloed hebben, namelijk als aandrijver van dialectiek. 
In deze subparagraaf hebben we een aantal empirische studies aangehaald waaruit 
conclusies kunnen worden getrokken omtrent wat wel en niet verstandig is bij 
besluitvorming in het algemeen en strategisch probleem formuleren in het bijzonder. 
De conclusie is dat enige prescriptie ten aanzien van het zetten van bepaalde 
processtappen en het volgen van bepaald gedrag zeker kan bijdragen aan het behalen 
van een effectief resultaat. Concreet kan het volgende worden aanbevolen: 
• Zorg dat wordt begonnen met de fase van probleem formuleren; 
• Zorg altijd voor diagnose bij het constructioneren en gebruik daar getrokken 
conclusies voor het definiëren van het probleem; 
• Zorg voor concept ontwikkeling bij het constructioneren; 
• Imiteer geen standaardframe maar zorg voor een innovatieve formulering die bij de 
problematiek en gevoelens in de probleemsituatie past; 
• Maak zoveel mogelijk gebruik van de fase van herformulering om het probleem te 
herframen; 
• Maak gebruik van analytische technieken en concepten en wees voorzichtig met 
het gebruik van politieke macht. 
6.3.2. Effectiviteit vereist integrale aandacht voor creativiteit 
Traditioneel wordt creativiteit slechts nodig geacht bij het oplossen van problemen. 
Een voorbeeld is het fasenmodel van Parnes dat een bekend prescriptief model voor 
creatief probleem formuleren vormt. Het model van Pames (1967) en Parnes et al. 
(1977) bouwt voort op de theorie van Osbom (1957), door het met een aantal fasen uit 
te breiden. Het model bestaat uit de volgende fasen: 
(l)Mess-finding; 
(2) Fact-finding; 
(3) Problem-finding; 
(4) Idea-finding; 
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(5) Solution-finding; 
(6) Acceptance-finding. 
De voor deze studie relevante fasen zijn probleem-vinden en idee-vinden. De fase van 
probleem-vinden bestaat uit het bepalen van zowel een keuze uit de gewenste situatie 
alsmede uit de wijze waarop men het verschil met de huidige of verwachte situatie 
ziet. Hiermee kan worden voorkomen dat men een probleem gaat oplossen terwijl 
hetgeen waar dit toe leidt, niet wordt gewenst. Er wordt daarbij ook gecontroleerd of 
deze basis van het probleem wel productief is. 
Dan volgt in het model van Parnes de fase van idee-vinden waarin ideeën worden 
opgevat als middelen voor het herstructureren van de probleemsituatie in de zoektocht 
naar oorzakelijke factoren danwei aangrijpingspunten voor verandering. In deze 
activiteit, waarin herdefiniëren van het probleem kan plaatsvinden, legt men de ruwe 
basis voor oplossing. Eén van de hiertoe gebruikte technieken is het gebruik van 
verschillende woorden en hun combinaties om hetzelfde uit te drukken, waardoor 
andere concepten in het centrum van de aandacht komen te staan. 
We nemen stelling tegen dit model en de gedachtegang die er achter ligt. Wij 
betogen dat het vormen van ideeën, d.w.z. creatieve gedachten, van belang is in alle 
fasen van besluitvorming, en zelfs met name in de fase van probleem formuleren 
(Prakken 1995). Bij het formuleren van het probleem worden uitgangspunten vast 
gelegd die sterk sturend werken op de rest van de besluitvorming. Daarom is het van 
belang reeds hier vernieuwende uitgangspunten te vormen die een betrouwbaar 
uitgangspunt vormen en kunnen leiden tot innovatie. 
We moeten Pames wel een beetje in bescherming nemen aangezien het exclusief 
toerekenen van een idee voor de fase van oplossen deels te maken heeft met het 
definiëren van een idee als een oplossingsalternatief. Wij hanteren echter een andere 
definitie en vinden dat ideeën gebruikt kunnen worden om een andere invalshoek tot 
een probleem in nemen en de probleemsituatie te herstructureren. In zekere zin 
vormen zij dus ook wel formuleringsalternatieven of kunnen zij tot dergelijke 
alternatieven leiden. 
We willen het proces van besluitvorming niet zien als een proces waarin een aparte 
fase van idee-vinden is opgenomen. Het lijkt veel eenvoudiger de activiteit van idee-
vinden uit te smeren over het hele model. Creatief denken als activiteit mag nergens 
worden uitgesloten maar dient overal aanbevolen en gestimuleerd te worden. Het 
genereren van ideeën dient integraal in de aandacht te staan, waarmee we bedoelen dat 
in elke activiteit binnen probleem formuleren, het aanwenden van creativiteit 
belangrijk is. Zo kan het vinden of genereren van ideeën een rol spelen bij het 
constructiveren, constructioneren en definiëren van het probleem. 
Het wordt logisch om het creatieve proces in elke fase te wensen als 
besluitvorming wordt opgevat als een proces dat op meerdere ordes plaatsvindt en 
waaraan een evolutionair gedachtemechanisme ten grondslag ligt. Binnen het denken 
op elke orde van besluitvorming kan een creatief proces optreden Dit creatieve 
proces, dat is besproken in 5.4.3. en figuur 5.5, kan immer leiden tot verrassende 
divergentie en nieuwe en passende syntheses. Het meest relevant is het proces waarin 
een idee leidt tot een ander frame om het probleem mee te duiden, waardoor zelf-
organisatie optreedt. Wil er sprake kunnen zijn van synthese tot een nieuw en passend 
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frame, dan zal er een evenwicht moeten worden gevonden tussen het vanuit een open 
houding gebruiken van routines en het vormen van chaotische variatie. Er zal sprake 
dienen te zijn van integrale aandacht voor creativiteit, waarbij dient te worden 
gestreefd naar het bereiken van effectieve creatie. 
6.3.3. Integrale aandacht voor dialectische spanning 
In deze subparagraaf willen we aangeven hoe dialectiek reeds in de opzet van het 
fasenmodel verwerkt zit. Dialectiek behandelen we hier als aanduiding voor een 
proces of methode waarin conflict tussen tegenpolen een bron van ontwikkeling is. De 
stappen in een fase vormen niet zozeer een these en een antithese maar wel 
verschillende activiteiten die zowel op zichzelf staan als elkaar aan moeten vullen om 
tot een synthetische conclusie te komen. Dialectiek is vooral aanwezig binnen de 
fasen, doordat de subfasen tegenpolen vormen. De subfasen zijn anders gerichte, doch 
wel complementaire activiteiten. De dialectiek komt in de verschillende fasen anders 
tot uitdrukking. Bij exploratieve interactie en herformulering kunnen we de dialectiek 
niet expliciet maken omdat zij niet zijn opgebouwd uit subfasen. 
Bij het constructiveren is er spanning tussen framing van de huidige situatie en het 
vormen van een beeld van de gewenste situatie, oftewel de doelvorming. Er is 
spanning tussen het onderzoeken van het heden en van de toekomst. Er is dus een 
dialectiek tussen realiteitszin en dromen van een betere toekomst. Spanning tussen 
gedegen analyse en het toepassen van imaginatie. Natuurlijk zijn deze activiteiten met 
elkaar verbonden, want pas door bewuste synthese ontstaat uiteindelijk de 
probleemsituatie. Bij constructiveren is sprake van situatie-structurering. 
Bij het constructioneren is er een spanning tussen het creatief genereren van 
suggesties en hen combineren of integreren met het beeld van de probleemsituatie 
zodat een probleemmodel resulteert. Dit probleemmodel moet inzicht geven in wat de 
kern van het ongenoegen is en wat bruikbare aangrijpingspunten voor verandering 
zijn. In deze fase is er dialectische spanning tussen divergentie en convergentie. Bij 
constructioneren is er sprake van spanning tussen uitbreiding van de elementen in het 
probleem en probleemstructurering waarin betekenisvolle structuren worden gevormd 
waarbij maar een deel van de elementen wordt gebruikt. 
Bij het definiëren tenslotte zal men pakkende formuleringen moeten vinden en 
hieruit zo nodig een keuze of synthese maken. Er is spanning tussen analyse van het 
nut van verschillende formuleringen, hetgeen een behoorlijk kritische inslag vereist, 
en het vervolgens kiezen van een enkele definitie, hetgeen een geloofsovertuiging met 
positieve inslag vergt. Door deze dialectiek kan het uiteindelijke resultaat een synthese 
vormen van pluspunten uit vele formuleringen, waarbij negatieve punten worden 
vermeden. 
In elke fase of activiteit heerst een spanning tussen kritisch, creatief en volledig 
zijn. Er is ook een spanning tussen genererende activiteit en synthetiserende activiteit. 
Dit is de voornaamste dialectiek die in elke fase en activiteit aanwezig is. In de fase 
van constructioneren zien we deze spanning in het genereren van suggesties en het 
laten samensmelten tot een probleemmodel. 
Concluderend stellen we dat met de definitie van dialectiek die wij hanteren, 
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namelijk het streven naar synthese door middel van een inhoudelijk spanningsveld, er 
veelvuldig sprake is van dialectiek. Een van de belangrijkste bronnen van spanning 
vormt wel het zowel streven naar volledigheid, creativiteit als kritische reflectie. Ook 
de fasen en de subfasen onderling, vormen activiteiten die anders gericht zijn en in die 
zin inhoudelijk gezien met elkaar op een gespannen voet staan. Binnen de fasen is er 
de spanning tussen aandacht voor divergentie in de eerste substap en convergentie in 
de tweede. 
Gegeven dat sprake is van dialectiek binnen de fasen en tussen de fasen, kunnen 
we spreken van integrale aandacht in het fasenmodel voor dialectiek. Het is belangrijk 
de verschillende activiteiten die zijn aangeduid als fasen of stappen ook tegen elkaar in 
stelling te brengen zodat van dit potentieel gebruik wordt gemaakt. De aanwezigheid 
van dialectische spanning in het ontwerp is echter nog geen garantie voor effectiviteit 
in die zin, enerzijds omdat dit afhangt van het gebruik van dit potentieel en anderzijds 
omdat het verkrijgen van een creatieve synthese afhangt van het gebruik van zowel 
routines als het creëren van chaos in het denken waardoor ruimte voor vernieuwing 
ontstaat. 
6.3.4. Conclusie 
In deze paragraaf was het de vraag hoe het proces van formuleren zo kan worden 
ingericht opdat een effectief probleem zal resulteren. Op grond van conclusies uit 
empirisch onderzoek mogen we een aantal activiteiten aanbevelen, namelijk het 
schenken van voldoende aandacht aan formuleren, en hierbinnen voor het uitvoeren 
van een causale diagnose, het ontwikkelen van concepten, het gebruiken van de fase 
van herformulering en het niet gebruik maken van standaardformuleringen maar het 
verrichten van een analyse op maat. Vervolgens werd een pleidooi gehouden voor het 
integraal aanwenden van creativiteit, dat wil zeggen in elke denkactiviteit op elke orde 
van besluitvorming en daarmee in elke fase of stap van probleem formuleren. 
Tenslotte pleiten we voor het benutten van het potentieel aan in het fasenmodel 
ingebouwde dialectische spanning tussen activiteiten, waarbij dit potentieel moet 
leiden tot creatieve synthese door vanuit een open houding gebruik te maken van 
routines en chaotische divergentie. 
6.4. Strategisch probleem formuleren: een dynamisch proces 
In dit hoofdstuk hebben we probleem formuleren geschetst als een proces waarin 
dynamiek behoort te zitten. Zo is nadruk gelegd op dialectiek, chaotisch procesverloop 
en creatieve zelf-organisatie. In deze laatste paragraaf van dit hoofdstuk wordt in een 
breder kader bezien wat bronnen van dynamiek zijn en hoe dynamiek kan worden 
gestimuleerd. Daarbij wordt een schets gegeven van hoe we deze dynamiek moeten 
zien binnen besluitvorming als een proces dat ontwikkelingen op meerdere ordes kent. 
Dit leidt tot een op ontwikkeling gerichte schets van het fasenmodel. Hierbij wordt 
rekening gehouden met ontwikkeling op het inhoudelijke, sociaal-interactieve en 
processuele aspect van besluitvorming. 
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6.4.1. Bronnen van dynamiek 
Het expliciet veronderstellen van dynamiek in het formuleringsproces is als het ware 
voorgeprogrammeerd in onze fïlosofisch-theoretische keuze. Ten eerste hebben we 
verondersteld dat de wereld kan bestaan, en vaak zal bestaan, uit een complexiteit aan 
objecten die in een dynamisch proces veranderen. Processen in de werkelijke wereld 
dienen derhalve te worden beschreven vanuit het paradigma van complexheid. Dit 
heeft als consequentie dat stabiliteit in processen een uitzondering is. Ten tweede 
hebben wij het constructivisme aangenomen. We mogen aannemen dat mensen met 
hun omgeving gaan interacteren. In eerste instantie zal men dit doen op basis van het 
pragmatische uitgangspunt dat de reeds ontwikkelde kennis van toepassing is. Op 
basis van routines kan men snel tot een "geloof' komen. Het is echter ook mogelijk 
dat twijfel ontstaat, waama onderzoek start middels een constructie proces waarin 
aanpassing van mentale modellen en schemata plaats kan vinden. Hierbij speelt "trial 
en error" een belangrijke rol. Twijfel vormt derhalve een belangrijke bron voor 
dynamiek in ontwikkeling. 
Dynamiek in het inhoudelijk ontwikkelingsproces van een groep kan ontstaan 
indien personen andere frames hebben ingenomen en zij die middels communicatie ter 
beschikking van de groep stellen. Op basis van een idee kan de meningsvorming van 
de groep, uitgedrukt in de communis opinio, snel en onverwachts veranderen. Een 
idee hoeft niet voor dynamiek te zorgen, indien de selectieomgeving, in dit geval de 
groep, het nut hier niet van inziet en het derhalve niet aanmerkt als een creatief idee. 
De kans daartoe is groot, gegeven de constatering dat personen, groepen en 
organisaties neigen naar dynamisch conservatisme. In organisaties kan dit leiden tot 
een strijd tussen vernieuwers en conservatisten, hetgeen een lage, niet-effectieve 
inhoudelijke dynamiek in de communis opinio veronderstelt, maar wel een hoge 
sociaal-interactieve dynamiek. 
We willen nu een onderscheid maken naar dynamiek die van buiten de 
projectgroep op het formuleringsproces afkomt en dynamiek die ontstaat binnen de 
projectgroep. De interne dynamiek kunnen we onderverdelen gegeven de 
aspectsystemen die we in het proces onderscheiden: inhoudelijke dynamiek, dynamiek 
in het fasenproces bij formuleren, en sociaal-interactieve dynamiek. Hierbij valt te 
denken aan respectievelijk onverwachte kennisconversie, snelle wisseling van fasen en 
stappen, en het optreden van sociale interactie die het proces dynamisch beïnvloedt. 
Nonaka (1994) gebruikt wel de 'rugby metafoor' om uit te drukken dat de interactie 
russen de leden van de groep niet voorspelbaar verloopt, maar dat het een netwerk 
betreft waarin de actoren zowel autonoom handelen, als reageren op anderen. 
Ten tweede zijn er exteme bronnen van dynamiek. In paragraaf 5.2.1 hebben we 
hieraan reeds aandacht besteed. Te denken valt aan: (a) ontwikkelingen in de externe 
omgeving van de organisatie; (b) ontwikkeling van capaciteiten in de organisatie, doch 
buiten de projectgroep, die een nieuwe strategie mogelijk maken en tenslotte aan 
ontwikkelingen in de besluitvormingsprocessen van de organisatie die eveneens buiten 
de projectgroep gelegen zijn. Zij vormen bronnen van dynamiek omdat het de 
probleemsituatie kan veranderen door een verandering in informatie, pragmatisch 
referentiekader en de aard van de strategische problematiek. 
Dynamische ontwikkeling in de "externe" omgeving van de organisatie mag 
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worden verondersteld. Ansoff (1991) merkt op dat verschillende typen organisaties 
verschillende soorten omgevingen kennen, waarbij sinds 1940 de omgeving van vele 
ondernemingen is veranderd, namelijk; turbulenter, onvoorspelbaarder en vol 
verrassingen (Drucker 1990). De omgeving is complex dynamisch geworden. Niet alle 
soorten omgevingen zijn echter te kenmerken middels complexheid. Ansoff (1991) 
schetst een continuüm met op het ene extreem een groep van organisaties die een 
relatief rustige omgeving kennen, en op het andere extreem een groep van organisaties 
die een relatief hoge mate van turbulentie kennen. Een dergelijk continuüm mag ook 
worden verondersteld te bestaan in de interne omgeving van een organisatie die extern 
is aan de projectgroep. In sommige perioden is relatief meer omgevingsdynamiek 
aanwezig dan in andere perioden. 
Benadrukt moet worden dat organisaties te lang kunnen vasthouden aan oude 
doelen, beleid en strategieën omdat zij hen nog niet willen opgeven en nog geen 
alternatieven uitwerken, zolang deze strategische configuratie succes heeft. Wij stellen 
dat dit gedrag kan worden verklaard vanuit het dynamisch conservatisme zoals 
verwoord in hoofdstuk 2. Hierbij is zowel een Organisationen als strategisch 
component betrokken bij de stasis. Hannan en Freeman (1984) laten zien dat 
organisaties neigen naar stabiele productieprocessen. De generieke strategie van het 
trachten te bereiken van kosten leiderschap of het willen bereiken van een positie 
waarin absolute topkwaliteit wordt geleverd, bevat de keuze om zich te richten op het 
vastberaden en over een lange periode ontwikkelen van organisationele routines. 
Miller (1990) laat duidelijk zien dat dit kan leiden tot pathologisch strategisch gedrag, 
dat moet worden veranderd omdat het niet effectief is. 
6.4.2. Stimulering van interne dynamiek 
We hebben drie vormen van interne dynamiek onderscheiden: inhoudelijke, 
processuele en sociaal-interactieve. We zullen hieronder aangeven hoe we dit 
operationaliseren waarbij wordt gememoreerd dat in hoofdstuk 3 dynamiek is 
gedefinieerd. Bij processuele dynamiek beperken we ons tot het fasenmodel van 
probleem formuleren. Karakteristiek aan de interne dynamiek is dat het dienstbaar 
moet zijn aan het doel van probleem formuleren namelijk: het verhogen en realiseren 
van de formuleerbaarheid middels dynamische kennisconversie en kenniscreatie, 
waarbij het streven naar creativiteit noodzakelijk is om niet conservatief te zijn op een 
niet-effectieve manier en om een potentieel voor strategische innovatie te creëren. Bij 
het streven naar effectiviteit en creativiteit is het nodig om een tactiek van het 
stimuleren van dialectiek te volgen. In een groep is het doel om middels sociaal-
interactieve dynamiek een inhoudelijk dynamische ontwikkeling te verkrijgen. Gesteld 
kan worden dat de dialectische methode impliciet is gericht op het genereren van 
dynamiek door tegenstellingen productief te gebruiken voor creatie van ideeën. Dit 
kunnen we weergeven in het model van effectieve creatie tussen stasis en chaos. 
De belangrijkste bron van dynamiek is het cognitief functioneren van het individu, 
aangezien het individu energie kan gebruiken om iets nieuws te genereren dat een 
verandering vormt of teweegbrengt. Inhoudelijk gezien kunnen we als basis voor 
beschrijving van dynamiek nemen de elementaire evolutionistische cyclus van 
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besluitvorming uit het vorige hoofdstuk. We hebben vanuit het constructivisme de 
overtuiging dat iedere persoon waarschijnlijk andere gedachten ontwikkelt, zodat er in 
een groep een divergentie aan meningen en kennis ontstaat omtrent wat de 
probleemsituatie en het probleem is. Variëteit in gedachten leidt tot uitdrukking in 
memen, waarna deze memen door anderen worden opgenomen. De inhoudelijke 
veranderingen die hiervan het gevolg zijn kunnen worden afgebeeld in het 
piramidemodel. Dynamiek kan optreden door het uitdrukken van een routine of idee in 
een même, waardoor de inhoud van de piramide kan veranderen op een schaal van 
lichte aanpassing of aanvulling, tot radicale revolutie. In het laatste geval wordt veel 
van wat in de piramide een plaats had gekregen weg geselecteerd en vervangen door 
het creatieve idee. 
Vanuit de eis van effectieve formulering kunnen we prescriptief stellen dat de 
inhoudelijke verandering voldoende creatief dient te zijn. Dit vergt het dialectisch 
balanceren tussen inhoudelijke stasis en chaos. Dynamiek vereist het verlaten van 
inhoudelijke reproductie, terwijl we geen chaos willen die niet-effectief is. Het vereist 
het inbouwen van het creatieve mechanisme uit § 5.4.2 hetgeen een verbijzondering 
van de elementaire evolutionistische cyclus vormt. Het vereist zowel het toepassen 
van kritisiteit als creativiteit, hetgeen kan middels de methode van dialectiek. 
Processueel gezien is sprake van dynamiek als opeenvolgende activiteit te 
categoriseren is in andere fasen. Een dynamisch model van eerste orde besluitvorming 
dat aangeeft dat in meerdere iteraties naar de fase van probleem formuleren kan 
worden terug gekeerd, kan worden gevonden bij Schwenk en Thomas (1983). Zij 
geven drie suggesties voor inrichting van de nieuwe activiteit mee: het stimuleren van 
creativiteit, het aangaan van beleidsdialoog en het volgen van methoden als "advocaat 
van de duivel" en "dialectisch onderzoek." Wij zijn echter vooral benieuwd naar 
fasenwisselingen binnen het tweede orde besluitvormingsproces. Smith (1989) beveelt 
dergelijke dynamiek, middels herformulering, prescriptief aan. Aanwijzingen dat 
dynamiek bij probleem formuleren voorkomt kan men vinden in Nutt (1993). 
Sociaal-interactief gezien hangt de mate van dynamiek af van de wijze waarop 
wordt geïnteracteerd. Drie doelstructuren om met interactie om te gaan zijn coöperatie, 
competitie en individuele prestatie (Deutsch 1949). Johnson en Johnson (1987b) laten 
zien dat bij coöperatie sprake is van een hoge mate van interactie, waarbij 
communicatie effectief verloopt en conceptueel wordt geleerd door informatie te 
delen. Bij competitie daarentegen, is sprake van lage interactie middels ambigue 
communicatie waarbij men niet-creatief maar feitgericht posities uitwisselt. Bij de 
laatste doelstructuur, individuele prestatie, is per definitie geen sprake van interactie. 
Het ligt voor de hand om te zorgen dat groepen coöperatief interacteren aangezien 
deze groepen'...engage in more critical thinking and higher-level reasoning, view the 
issues from a number of different perspectives, and resolve conflicts more 
constructively.' (Johnson & Johnson 1987a: 158). 
6.4.3. Een complex model van ontwikkeling 
Als uitgangspunt nemen we het in dit hoofdstuk ontwikkelde model van probleem 
formuleren. Daarnaast kunnen we inhoudelijke dynamiek modelleren als een proces 
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van toenemende kennisconversie, waarbij we gebruik maken van het model van 
Nonaka (1994) en Nonaka en Takeuchi (1995) die hierin een dynamisch "spiraal" 
proces onderkennen. Dit doen we met de kanttekening dat zij kennisconversie 
gebruiken in de betekenis van conversie van tacit naar expliciete kennis en 
omgekeerd, en van overdracht naar wat Nonaka wel ontologische of kennis-niveaus 
noemen. Deze kennis-niveaus zijn gelijk aan de door ons onderscheiden analyse-
niveaus. In deze studie is ook een model van kennisconversie gevormd, namelijk het 
piramide-model van inhoudelijke ontwikkeling. Het is de vraag of de suggestie van 
een spiraal proces bruikbaar is om het inhoudelijke ontwikkelingsproces op een 
dynamische wijze te beschrijven. 
In het piramidemodel wordt het aantal analyseniveaus in principe beperkt tot 2: het 
individu en de groep. Ten grondslag aan het produceren van inhoudelijke elementen 
voor deze piramide is het elementaire constructie proces dat een cyclus van 
besluitvorming vormt en dat op alle ordes kan voorkomen. Binnen het formuleren van 
problemen kan ook een spiraal proces worden gezien, namelijk met als grondvlak de 
besluitvormingscyclus waarbij producten van de cyclus als element in de piramide 
omhoog worden gestuwd zolang zij selectief geconverteerd worden. Aangezien de 
inhoudelijke ontwikkeling wordt voorgesteld als culminerend in drie producten: de 
representatie van de probleemsituatie, één of meerdere modellen van wat mogelijk als 
het probleem kan worden genomen en uiteindelijk een probleemdefinitie, nemen we 
aan dat bij elke fase in probleem formuleren een piramide met een spiraal kan worden 
geschetst die op zich bestaat uit meerdere cycli op vele ordes. Dit leidt tot het 
Exploiatieve 
Interactie 
Constructiveren Constructioneren Definiëren 
HERFORMULERING 
frame-reflectie en proflectie 
Figuur 6.6: Een dynamisch fasenmodel van probleem formuleren 
dynamisch fasenmodel van figuur 6.6. 
Door selectie en door de vele cycli kan natuurlijk geen sprake zijn van een 
mathematisch zuivere spiraal. We moeten eerder een beeld voor ogen nemen van een 
chaotisch kronkelende en meanderende spaghetti-brei. Naast de vele spiralen die op de 
vele mogelijke ordes in besluitvorming voorkomen, mag ook worden aangenomen dat 
tussentijds van fase wordt gewisseld en dat dynamiek optreedt in de zin dat 
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ontwikkeling soms langzamer en soms sneller of revolutionairder zal zijn Zeker 
indien we de activiteit van een hele groep trachten afte beelden in een fasenmodel met 
spiralen binnen piramides, zal een uiterst complex en dynamisch beeld ontstaan van 
het verloop van kennisconversie en selectie 
6.5. Conclusie 
Dit hoofdstuk stond in het teken van probleem formuleren als proces van 
besluitvorming waarin bepaalde activiteiten aanwezig dienen te zijn, hetgeen in een 
fasenmodel tot uitdrukking is gebracht Als uitgangspunt dient het pragmatisch 
constructivisme, een paradigmatisch uitgangspunt of filosofisch-theoretische positie 
die als een rode draad door deze studie loopt De belangrijkste auteur van 
besluitvorming die m deze positie past is John Dewey Diens gedachtegoed is derhalve 
centraal gesteld Zijn werk neemt als uitgangspunt de interactie tussen een persoon en 
een omgeving Als in deze relatie een spanning of verstoring optreedt, tracht de 
persoon actief een nieuw evenwicht te vinden 
Gegeven dat complexheid een expliciet uitgangspunt is, hebben we het proces van 
interactief zoeken naar nieuwe orde verder uitgewerkt in de richting van zelf-
organisatie Dit concept beschrijft een proces waarin een stabiele situatie verandert m 
chaos, waarna een nieuw evenwicht wordt bereikt Vanuit de gedachte van dialectiek 
is dit liefst een creatieve synthese Dit hoeft geen doelgericht proces te zijn, veel 
waarschijnlijker is dat men gedurende het formuleren ontdekt wat men wil en welke 
waarden men aanhoudt Dit is dan een vorm van retrospectieve betekenisvorming of 
doelvorming Het is echter ook mogelijk vanuit strikte doelen aan het formuleren van 
een probleem te werken Dit beperkt wel de openheid van het proces 
Vervolgens zijn deze inzichten verwerkt m een fasenmodel dat is gebaseerd op een 
model van Dewey Dit fasenmodel hebben we getoetst en uitgebreid aan de hand van 
het werk van een aantal auteurs Hun theorieën en modellen gaven aanleiding tot het 
aanpassen van het fasenmodel Vanuit het werk van Checkland kan een sterkere 
nadruk worden gelegd op de scheiding tussen werkelijkheid en culturele wereld 
Vanuit de theorie van Kolb wordt nadruk gelegd op dialectiek tussen het rationele en 
het intuïtieve Smith legt veel nadruk op een fase van herformulering Een dergelijke 
fase vormt een duidelijke route terug indien kritische reflectie uitwijst dat verandering 
nodig is of creatieve ideeën worden ontwikkeld die het terug grijpen naar eerdere 
fasen nodig maakt Aan de hand van deze punten uit de referentie-theorieën is het 
fasenmodel aangepast 
Vervolgens zijn we nagegaan welke aanbevelingen omtrent het procesverloop 
kunnen worden gegeven Ten eerste hebben we enige inzichten uit empirisch 
onderzoek aangehaald die leiden tot de conclusie dat bepaalde activiteiten en fasen in 
het proces maar beter aanwezig kunnen zijn, hetgeen een ondersteuning vormt voor 
onze eis dat sprake dient te zijn van een volledig proces Ten tweede hebben we 
betoogd dat het aanwenden van creativiteit integraal m het proces moet worden 
nagestreefd Tenslotte hebben we aangegeven dat in ons fasenmodel een groot 
potentieel aan dialectische spanning aanwezig is waarbij we hebben betoogd om dit 
integraal, dat wil zeggen in elke activiteit, aan te wenden 
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Tenslotte hebben we de dynamiek in het proces van formuleren nader beschreven. 
Een groot aantal bronnen van dynamiek is potentieel aanwezig en kunnen noodzaken 
tot aanpassing danwei kunnen worden aangewend voor innovatie. We stonden stil bij 
de ontwikkeling van inhoudelijke dynamiek op een aantal ordes in besluitvorming en 
hebben tenslotte een dynamisch model van probleem formuleren geschetst. 
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7 Synergetische co-evolutie tussen besluitvormingsniveaus 
7.0. Inleiding 
In de vorige hoofdstukken is probleem formuleren vooral geanalyseerd op het niveau 
van het individu en in mindere mate de groep. Hierbij werd formuleren beschouwd als 
een proces van ontwikkeling, dat plaats vindt binnen de individuele cognitie. In dit 
hoofdstuk gaan we nader in op besluitvorming op de andere analyseniveaus, waarbij 
een uitgangspunt is dat ontwikkelingsprocessen op deze niveaus sterk met elkaar 
verbonden zijn. In hoofdstuk 1 hebben we reeds opgemerkt dat hier een theoretisch 
probleem ligt aangezien een interdisciplinaire theorie ontbreekt die een beschrijving 
geeft van besluitvorming over meerdere analyseniveaus. Hier willen we de aanzet tot 
een dergelijke theorie geven. Kern van onze aanpak is dat processen van 
informatieverwerking op de verschillende analyseniveaus kunnen emergeren, zodat zij 
conceptueel gezien een nieuw niveau vormen. Het is vervolgens de vraag hoe de 
ontwikkeling op deze niveaus aan elkaar gerelateerd is. 
Wat betreft de informatieverwerkingsprocessen van personen geldt dat men zal 
redeneren vanuit de eigen situatie (wat betreft kennis, referentiekader en 
mogelijkheden) en dat men op die basis gaat interacteren met anderen, die zich vaak in 
andere situaties bevinden. Omdat mensen construeren zijn deze situaties uniek. Bij 
besluitvorming moeten we derhalve rekening houden met het ontstaan van vele 
situaties die invloed hebben op het ontstaan van informatie, de ontwikkeling van 
frames en uiteindelijk de keuze voor een probleemdefinitie. Dit levert een beeld op 
van besluitvorming dat we multi-siruationele besluitvorming noemen. 
We eindigen met het moeilijke vraagstuk van synergie. Indien mensen verschillend 
denken en processen op andere analyseniveaus zich anders ontwikkelen, is het 
moeilijk hiertussen "alignment" te verkrijgen. Nog moeilijker is hen samen te laten 
werken zodat synergie ontstaat en het gemakkelijker wordt om op efficiënte wijze met 
"efficacy" tot een effectief probleem te komen. We betogen dat het nodig is een goed 
inzicht te hebben in de constructie van anderen, waarvoor kennis van hun situaties 
benodigd is. 
7.1. Een raulti-niveau model van besluitvorming 
We hebben een aantal analyseniveaus van elkaar onderscheiden. Deze niveaus kunnen 
we zien als besluitvormingsniveaus. Het is gebruikelijk een opdeling te maken naar 
individuele besluitvorming, groepsbesluitvorming en institutionele besluitvorming. 
Daarboven ligt nog het niveau van omgevingsinteractie, waarbij besluitvorming door 
de organisatie als actor plaats vindt, en deze actor interacteert met actoren in de 
omgeving van de organisatie. Bij strategische besluitvorming zijn al deze niveaus en 
hun processen betrokken, hetgeen hun onderlinge relatie interessant maakt. Het is de 
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vraag hoe deze relatie kan worden geanalyseerd. Vervolgens is het de vraag in welke 
zin de besluitvormingsniveaus nieuwe activiteitsniveaus vormen en of sprake is van 
zelfstandige niveaus. Het antwoord op deze vragen leidt naar een model van de 
interrelaties tussen besluitvormingsniveaus bij probleem formuleren. 
7.1.1. Beschrijving van de besluitvormingsniveaus 
In deze subparagraaf wordt een beschrijving gegeven van voor probleem formuleren 
relevante activiteiten op de verschillende besluitvormingsniveaus. Aangezien 
individuele besluitvorming reeds uitgebreid in deze studie aan bod is gekomen, 
kunnen we behandeling hier achterwege laten. 
Groepsbesluitvorming 
Een groep wordt belast met een project dat moet leiden tot besluiten. We noemen dit 
een besluitvormingsproject. De inhoud van het besluitvormingsproces binnen dit 
project bestaat uit memen: uitingen in tekenen met betekenissen die door gebruik 
kunnen evolueren. Alleen memen verschijnen op het groepsniveau doordat de 
gedachten van personen uitsluitend via uitingen naar de groep bekend kunnen worden 
gemaakt. Deze uitingen maken gebruik van tekenen zoals symbolen in de vorm van 
taal of figuren. De inhoud van besluitvorming bestaat zodoende uit een selectie van in 
symbolen vertaalde gedachten. Deze uitingen die een door de verstrekker bedoelde 
betekenis dragen, worden door de uitende persoon veelal als informatie verstrekt, doch 
vormen voor de ander(en) tekenen die nog geïnterpreteerd dienen te worden. Al naar 
gelang hun kennis, doelen en beschikking over andere informatie vinden zij de 
betekenissen wel of niet nieuw en wel of niet relevant, en vormt de inhoud van de 
uiting derhalve informatie (nieuwe relevante betekenis) of niet. 
Indien meerdere personen gericht op eikaars memen reageren spreken we van com-
municatie. Bij communicatie vindt voortdurend terugkoppeling plaats; in nieuwe 
uitingen wordt aangegeven wat men denkt van vorige uitingen door groepsleden. 
Weick (1979) stelt dat er sprake is van een "double interact". Door uitwisseling van 
gedachten kan de betekenisverlening van iemand die hierover bericht in een même, 
invloed hebben op de modelvorming van degene die deze même interpreteert. Er vindt 
hierbij een proces van selectie plaats: wat is wel en niet nieuw, wat vind ik wel en niet 
bruikbaar en wat aanvaard ik wel en niet. Het resultaat hiervan wordt in de 
communicatie teruggekoppeld middels de betekenis die men in een même legt. 
Doordat meerdere personen met elkaar interacteren, doch niet dezelfde gedachten 
hoeven te ontwikkelen, vormt discussie in de vorm van debat of dialoog een belangrijk 
onderdeel van het proces van inhoudelijke ontwikkeling tot een groepstandpunt. Deze 
communicatie kan met betrekking tot strategische besluitvorming wel worden gezien 
als "policy discourse" (beleidsdiscussie): "... the interactions of individuals, interest 
groups, social movements, and institutions through which problematic situations are 
converted to policy problems, agendas are set, decisions are made, and actions are 
taken.' (Rein & Schön 1994:145). 
Communicatie van memen leidt uiteindelijk tot een coördinatie in betekenissen 
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omdat middels onderhandeling wordt bepaald wat wel en wat niet in de communis 
opinio wordt opgenomen. Het selecteren en combineren van frames en names door de 
groep wordt aangeduid als groepsinhoudelijke structurering. Dit kan resulteren in 
gemeenschappelijk geaccepteerde informatie of probleemformulering. Een 
groepsprobleem geldt wel als een door de groep gedeeld intellectueel product dat 
wordt aangenomen als uitgangspunt voor het ontwikkelen van een oplossing. Dit 
noemen we wel een groepsmodel of collectief model. 
In het proces van groepsinhoudelijke structurering spelen niet slechts 
idiosyncratische, maar ook sociale factoren een rol. 'Group interaction can influence 
members' attitudes, perceptions, judgments, their feelings about themselves and others, 
and their learning and task performance.' (McGrath 1984: 226). Op het sociaal-
interactieve vlak leidt dit tot een sociale structurering van de groep. Over de tijd 
ontwikkelt zich binnen de groep een sociale structuur die bestaat uit drie patronen: een 
communicatief patroon, een patroon in interpersoonlijke relaties en een patroon in de 
uitvoering van taken (Mc Grath 1984). Deze structuur van aan elkaar gerelateerde 
patronen schept een sociale situatie waarin het denken en uitwisselen van gedachten 
door personen plaatsvindt. De patronen zijn aan elkaar gerelateerd aangezien 
interpersoonlijke relaties vaak ontstaan door communicatie binnen de uitvoering van 
gezamenlijke taken. Omdat relaties ontstaan uit taakuitvoering, is het ontstaan hiervan 
gerelateerd aan de relatieve posities van de personen in de organisatie. De relatie kan 
worden beschreven in termen van rollen, autoriteit en macht, attractie en communi-
catieve patronen (Forsyth 1990). Deze structuur wordt opgeslagen in wat het geheu-
gen van de groep kan worden genoemd. Het deel daarin dat men als norm tot handelen 
neemt, geldt als de cultuur van de groep. 
De sociale structuur kan een grote invloed hebben op de groepsinhoudelijke 
structurering. Bekend is het fenomeen van "groupthink" (Janis 1972), waar men meer 
waarde hecht aan cohesie dan aan het realistisch beschouwen van een gezamenlijke 
taak. Een ander groepsfenomeen is de Abilene Paradox (Harvey 1988), waarbij de 
groep als geheel iets doet wat geen der leden wil, maar waar iedereen denkt te 
schikken in wat de anderen willen. We moeten waken dat latente verschillen van me-
ning over wat de inhoudelijke structurering dient te zijn worden gemanifesteerd, en 
niet worden weggedrukt uit bezorgdheid over de bestaande sociale structuur en 
cultuur. Zover deze sociale structuur en cultuur afbreuk doet aan de kwaliteit van het 
resultaat dient het aan de kaak te worden gesteld, en te worden veranderd. 
Institutionele besluitvorming 
Bij institutionele besluitvorming leggen we de nadruk op strategisch issue-
management: het bepalen wat de issues zijn met een strategisch belang, die moeten 
worden vertaald naar een strategie en strategische actie. Op enig moment kunnen 
meerdere projectgroepen in een strategisch besluitvormingsproces verwikkeld zijn, 
waarover een managementteam de uiteindelijke regie voert. We veronderstellen dat 
institutionele besluitvorming plaatsvindt door het topmanagement. Dit topmanagement 
functioneert vaak als een groep, met bijbehorende processen en producten. 
Institutionele besluitvorming vormt echter een nieuw analyseniveau, aangezien op dit 
niveau wordt beslist vanuit het mandaat van "de" organisatie. 
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Het nemen van coördinerende besluiten in het kader van strategisch management 
omtrent lopende besluitvormingstrajecten is een vorm van "integrale meta-
besluitvorming" De aanduiding meta is gerechtvaardigd omdat het hier het vormen 
van besluiten omtrent besluitvorming betreft Het is te onderscheiden van een 
besluitvormingstraject dat wordt doorlopen op het groepsbesluitvormingsniveau Deze 
invloed van het institutionele niveau kan zich manifesteren in elke fase of subfase van 
een besluitvormingstraject Uitoefening van invloed kan door (1) het opnemen op de 
institutionele agenda, (2) het toewijzen van middelen aan het onderzoek, zoals het 
bemensen van de projectgroep, (3) het inhoudelijk sturen van ontwikkeling, (4) 
autorisatie van de probleemdefinitie 
Aan het begin van het traject wordt het institutionele niveau opgezocht, aangezien 
een door een persoon opgemerkte probleemsituatie middels een politiek proces op de 
strategische agenda moet komen Nadat hier het besluit tot het laten verrichten van 
nader onderzoek door een projectgroep is gevallen, zal de verdere besluitvorming naar 
het groepsniveau verschuiven (Lyles & Mitroff 1985) Daarnaast kan op het 
institutionele niveau een besluit worden genomen over de samenstelling van de groep 
en het tijdpad dat gevolgd dient te worden Er kan sturing door het managementteam 
plaatsvinden op inhoud en proces in de fase van het formuleren en oplossen van het 
probleem, aangezien hierbij strategische belangen in het geding zijn die slechts vanuit 
het gezichtspunt en mandaat van de organisatie worden aangepakt Aan het eind van 
het traject vindt veelal autorisatie plaats, waardoor het geven van aandacht aan het 
probleem wordt geïnstitutionaliseerd Dit betekent dat het topmanagement vindt dat 
voor dit probleem een oplossmg moet komen 
Het managementteam zal een afweging maken in een besluitvormingsproces dat 
relatief kort duurt Dit gebeurt op basis van informatie uit de projectgroep, waarbij het 
management naar deze informatie kijkt vanuit een ander referentiekader dan de groep 
Onder de assumptie van schaarse middelen zal de organisatie de keuzes moeten bezien 
in een breder perspectief van overige kansen en bedreigingen, waarbij het de vraag is 
welke aan te grijpen en met welke oplossingen Derhalve is sprake van meer integrale 
besluitvorming Het nemen van risico's en het presteren op kapitaalmarkten vormt in 
dergelijke afwegingen een belangrijk aspect Tenslotte wordt ook rekening gehouden 
met de impact die de implementatie van het besluit zal hebben op de publieke opinie, 
zeker indien men beursgenoteerd is 
Omgevingsinteractie 
De omgeving van een organisatie is alles wat niet behoort tot de organisatie Op dit 
analyseniveau handelt de organisatie op markten in de omgeving De inhoud van 
omgevingsinteractie wordt verondersteld te bestaan uit strategisch gedrag Indien 
actoren in dit gedrag bepaalde patronen gaan vertonen, beschikken zij over impliciete 
strategieën Actie op het niveau van omgevingsinteractie wordt per definitie genomen 
door de organisatie als juridische actor, oftewel we mogen veronderstellen dat de 
organisatie handelt als een collectieve actor (Hannan & Freeman 1977) Andere 
organisaties en particulieren nemen ook acties die voor een bepaalde organisatie 
consequenties hebben Hierbij kan sprake zijn van interactie We kunnen spreken van 
netwerken van organisaties die "loosely coupled" (Weick 1976) zijn en waarin acties 
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kunnen leiden tot het nemen van andere actie door organisaties waardoor actie-reactie 
kettingen ontstaan 
Het proces van omgevingsinteractie ontstaat enerzijds autonoom door vanuit het 
eigen strategisch beleid om te gaan met systemen in de omgeving, anderzijds uit het 
reageren op de door anderen genomen actie Vanuit het perspectief van een organisatie 
ontstaan allerhande strategische probleemsituaties in of met betrekking tot die 
omgeving, als gevolg van ontwikkelingen door acties van interne of exteme systemen 
In deze rol ook ontvangen de individuen tekenen uit de omgeving Soms interpreteren 
zij deze als een probleemsituatie 
7.1.2. De relaties tussen niveaus 
Het is duidelijk dat er besluitvormingsniveaus zijn met verschillende typen 
besluitvorming We willen meer duidelijkheid hebben wat de relaties zijn tussen de 
besluitvormingsniveaus De vraag is niet of al deze niveaus samenhangen, maar hoe 
zij met elkaar samenhangen Tot nu toe hebben we hierover uitspraken gedaan in het 
piramidemodel met inhoudelijke lagen Dit lijkt onvoldoende voor een volledig beeld 
Meer duidelijkheid kan worden verkregen middels de theorie van Glynn (1996) die 
drie effecten/modellen presenteert Deze modellen zijn (a) aggregatie, (b) cross-level, 
en (c) gedistribueerd (Glynn 1996 1089) Wij interpreteren dit als een grondslag voor 
het onderscheiden van drie verschillende typen niveaus, met drie bijbehorende typen 
relaties 
1 Aggregatieniveaus, met relaties door lidmaatschap, 
2 Productniveaus, met relaties door overdracht, 
3 Informatieverwerkingsniveaus, met relaties door beïnvloeding 
Glynn heeft deze onderscheiding ontworpen ter verbinding van een microniveau en 
een macroniveau In haar geval is het microniveau de individuele intelligentie en het 
macroniveau de Organisationen intelligentie Haar behandeling van intelligentie4 ligt 
dicht aan tegen de studie van het verwerken van informatie Wij passen deze modellen 
niet alleen toe op deze niveaus, doch ook op groeps- en omgevingsinteractie Dit 
vormt naar onze mening geen belemmering een deel van wat Glynn het 
organisatieniveau noemt definieren wij als het groepsniveau 
Het aggregatie model: aggregatieniveaus 
Dit model stelt dat eenheden worden geaccumuleerd als we naar een hoger niveau 
gaan Omdat een groep een aggregatie van individuen is, en een organisatie of 
institutie een aggregatie van groepen geeft het aggregatiemodel een basis voor de 
indeling naar analyseniveaus De verbinding tussen niveaus in dit model verloopt 
2
 Intelligentie wordt door haar gedefinieerd als capability to process, interpret, encode, 
manipulate, and access information so as to acquire, retain and apply knowledge quickly and 
successfully to meet external challenges or solve problems in a particular domain or context ' 
(Glynn 1996 1087) 
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middels lidmaatschap. Een individu behoort tot een groep of organisatie indien het 
hier "lid" van is. De relatie met omgevingsinteractie is dat een organisatie lid is van 
een netwerk van organisaties. Ook een markt zouden we als een netwerk kunnen 
beschouwen. 
Het cross-level model: productniveaus 
Dit model legt de nadruk op overdracht. Dit kan zowel naar "hogere" niveaus als naar 
"lagere" niveaus plaatsvinden. Zo stelt Glynn dat door mechanismen als diffusie en 
institutionalisering, individuele kennis naar het organisatieniveau wordt getild, terwijl 
intelligentie middels socialisatie naar individuen stroomt. Wij stellen dat het cross-
level model een basis levert voor het piramidemodel van inhoudelijke ontwikkeling. 
Middels interactie kunnen constructen die eerst slechts persoonlijk waren, worden 
overgedragen aan de groep of institutie. Constructen zullen dan wel eerst een 
gecodificeerde en materiële ofwel expliciete vorm moeten aannemen. Zij dienen te 
worden geuit in taal. Het kunnen informele of formele producten, danwei 
instrumentele of eindproducten (Smith 1994: 25) zijn. In ons geval is een même vaak 
een instrumenteel product en is de probleemdefinitie het formele eindproduct. 
Het gedistribueerd (of netwerk) model: informatieverwerkingsniveaus 
Dit model legt volgens Glynn de nadruk op de emergentie van patronen in interactie. 
Slechts door interactie ontstaat een groep, en in deze visie bestaat de organisatie ook 
uit gedeelde structuraties in betekenissen die worden bevestigd in sociale interactie. In 
deze visie emergeren hogere niveaus pas indien op lager niveau activiteit ontstaat die 
grotere patronen gaat vormen. In plaats van een gedistribueerd model, dat de nadruk 
legt op verspreiding van centra van informatieverwerking en betekenisvorming, willen 
wij de nadruk juist leggen op integratie van centra van informatieverwerking tot een 
eenheid die een nieuw informatieverwerkingsniveau genoemd kan worden. Dit kan 
omdat het eigenschappen heeft die emergeren vanuit de verbinding van eenheden. Er 
ontstaat een apart type informatieverwerking als fenomeen van de synthese van 
eenheden in een nieuw systeem. In plaats van een gedistribueerd model hanteren wij 
dus een synthetiserend model, waarin informatieverwerkingsniveaus kunnen ontstaan. 
Op een nieuw informatieverwerkingsniveau worden net als op het individuele 
niveau betekenissen gevormd door middel van toepassing van kennis, langs 
referentiekaders zodat betekenissen ontstaan. Het proces op dit niveau gaat derhalve 
verder dan het functioneren als doorgeefluik of contextuele factor. Er is niet slechts 
sprake van beïnvloeding tussen de eenheden middels uitwisseling van signalen, maar 
het samensmelten tot een eenheid die als samenhangende eenheid betekenissen 
verwerkt en genereert. Hierbij kan nooit sprake zijn van een sociaal en cultureel 
geïsoleerde prestatie, maar is sprake van een prestatie waarin kennis van bredere 
netwerken wordt gebruikt, waardoor deze tenminste impliciet bijdragen. 
Toepassing van deze typen op de besluitvormingsniveaus 
Het is duidelijk dat we vier besluitvormingsniveaus onderscheiden. De systemen 
waarbinnen deze besluitvorming plaatsheeft zijn te rangschikken middels de 
aggregatieniveaus. Individuele besluitvorming vindt plaats in de cognitie van een 
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individu. Groepsbesluitvorming vindt plaats in een groep, waarbij een groep een 
aggregatie van individuen vormt. Institutionele besluitvorming vindt plaats in een 
groep die besluit voor de organisatie, waarbij een organisatie bestaat uit alle 
individuen en derhalve ook groepen. Omgevingsinteractie vindt plaats in een 
omgeving, waarbij de omgeving bestaat uit organisaties en consumenten. 
Ook productniveaus zijn goed te plaatsen bij de besluitvormingsniveaus indien we 
de indeling van de inhoudelijke piramide volgen. Bij individuele besluitvorming 
resulteren gedachten die we producten kunnen noemen. Deze gedachten kunnen zijn: 
wensen, oordelen, informatie en ideeën. Hierbij wordt gebruik gemaakt van kennis. 
Bij groepsbesluitvorming behoort het uitwisselen van memen, waarbij consensus, een 
sociale structuur en cultuur als producten kunnen ontstaan. Uiteindelijk is het meest 
relevante product één of meerdere probleemformuleringen. We veronderstellen dat de 
autorisatie voor een keuze uit formuleringen plaats heeft op het institutionele niveau 
van besluitvorming. De probleemdefinitie is dus een product op dit niveau. Op dit 
niveau wordt ook de uiteindelijke beslissing genomen over een verandering of 
vernieuwing in de strategische configuratie. Op het niveau van omgevingsinteractie 
zal dit in strategische actie worden omgezet, waarbij de besluitvorming op dit niveau 
bepaalt in hoeverre de strategische actie succesvol is en in hoeverre de 
probleemdefinitie betrouwbaar was en dus in retrospectief effectief blijkt te zijn. 
Ten aanzien van de producten in de inhoudelijke piramide kan een onderscheid 
worden gemaakt naar het kennistype waartoe het behoort en naar het aggregatie-
oftewel besluitvormingsniveau waarop het ligt. Er is een verschil in de producten 
waarover een persoon kan beschikken, de producten die beschikbaar zijn op het 
groepsniveau en de producten die zijn doorgegeven naar het "institutionele" niveau 
van de organisatie. Deze laatste producten zijn per definitie, zo stellen we, formele 
producten. Uiteindelijk zal een product als de probleemdefinitie wellicht op het niveau 
van omgevingsinteractie terechtkomen indien het impliciet deel uitmaakt van acties 
die richting de omgeving worden genomen. Een overzicht van de veronderstelde 
relaties staat in figuur 7.1. 
Bij de inhoudelijke ontwikkeling is sprake van gedeeltelijke accumulatie, aan-
gezien producten van personen 
slechts gedeeltelijk worden ge-
uit en dus gedeeltelijk accumu-
leren in de communicatielaag 
op het groepsniveau, waarbij 
slechts een gedeelte doorstoot 
naar de acceptatie-laag, de com-
binatielaag en tenslotte een 
klein gedeelte expliciet wordt 
verwerkt in het product. Op 
deze lagen vindt accumulatie 
plaats doordat meerdere beteke-
nissen onder een gezamenlijke 
noemer terechtkomen, die ver-
volgens naar een hogere laag Figuur 7.1: De besluitvormingsniveaus naar 
kan promoveren. Als conclusie aggregatie en met hun producten 
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stellen we dat de productniveaus van Glynn bij uitstek geschikt zijn voor het analyse-
ren van het inhoudelijke proces, waarbij we kunnen spreken van accumulatieniveaus 
met de aantekening dat er sprake is van gedeeltelijke accumulatie In de inhoudelijke 
ontwikkeling verloopt dit middels selectie, retentie en combinatie 
Het beschouwen van besluitvormingsniveaus als niveaus van informatieverwerking 
vormt tenslotte een probleem Op dit moment is in deze studie nog onvoldoende 
theorie geselecteerd en geïntegreerd om hierover een goed oordeel te kunnen vellen 
Dit oordeel is zeer van belang omdat dit bepaalt of slechts de individuele cognitie een 
generatieve rol van importantie speelt of dat bij het interacteren als groep betekenissen 
worden gegenereerd Op dit vraagstuk is de volgende paragraaf gericht 
7.1.3. De groep vormt een parallel informatieverwerkingsniveau 
Het niveau van groepsbesluitvormmg is m deze studie nog niet goed uitgewerkt Het 
is maar de vraag of dit een zelfstandig niveau van informatieverwerking vormt, 
danwei een activiteit die weinig nieuws toe kan voegen aan individuele 
gedachtevorming waardoor weinig aandacht aan ontwikkeling boven het individuele 
niveau hoeft te worden besteed We willen een model van inhoudelijke ontwikkeling 
verkrijgen waaruit duidelijk wordt of sprake is van een nieuw zelfstandig 
informatieverwerkingsniveau Het model zal moeten kunnen beschrijven hoe middels 
mteractie betekenissen worden overgebracht, danwei tot stand komen en worden 
geselecteerd en behouden blijven in de communis opinio 
Inhoudelijke ontwikkeling verloopt middels het vormen van betekenissen Dit kan 
m besluitvorming op alle aggregatieniveaus plaatsvinden Tot nu toe geldt als 
uitgangspunt dat alleen op het individuele niveau nieuwe variatie kan ontstaan middels 
het pragmatisch constructiverend en constructionerend omgaan met een 
probleemsituatie Op de andere niveaus kan deze variatie sociaal worden geselecteerd, 
waarna slechts het individu zorg kan dragen voor combinatie en integratie van 
betekenissen tot nieuwe gedachten en hun uitdrukking in memen 
Het individu bevmdt zich bij het denken en handelen in een sociale context en zal 
hiermee rekening houden bij de combinatie en integratie van gedachten en het uiten 
van een même We kunnen met andere woorden het verwerken van informatie 
beschouwen als een sociaal gesitueerd cognitief proces (zie Fiske 1993) Er zijn echter 
andere benaderingen mogelijk Wij zullen er twee bespreken die van elkaar verschillen 
uit het feit dat zij informatieverwerking zien als een 
1 Individueel fenomeen, waarin intersubjectieve informatie wordt gebruikt, en als 
2 Groepsfenomeen, waarin een gedeelde cognitie ontstaat 
Mogelijkheid 1: Intersubjectiviteit 
Door Ickes en Gonzalez (1994) wordt een onderscheid gemaakt tussen "sociale" 
cognitie, puur persoonlijke ervaring waarbij er sprake is van sociale stimuli, en sociale 
cognitie, intersubjectieve ervaring "Sociale" cognitie komt ruwweg overeen met de 
betekenisverlening door Fiske De sociale variant bespreken wij hieronder Deze 
intersubjectieve cognitie wordt gedefinieerd als samenhangend met those 
[phenomena] involving some form of interdependence between the contents and 
2 74 
Be4¿uítvorm¿ng4n¿vea¿t4' 
processes of at least two conscious minds.' (Ickes & Gonzalez 1994: 298). Dergelijke 
intersubjectiviteit uit zich in de vorm van co-oriëntatie, "shared meaning" effecten, en 
emergente sociale fenomenen. Hierin is sprake van reciprociteit, een term die zij 
ontlenen aan Merleau-Ponty. Howard (1994) stelt dat deze intersubjectiviteit 
voortkomt uit het feit dat de individuele cognitie gesitueerd is een cultuur die een 
sociaal geconstrueerde structuur bevat die specifiek is voor een bepaalde plaats en tijd. 
Sociale structuur en cognitie zijn dan ook onverbrekelijk met elkaar verbonden. 
Sociale cognitie als intersubjectiviteit maakt expliciet hoe sociale structuren 
worden verwerkt en opgeslagen in individuele kennisstructuren. Zoals Giddens (1979) 
terecht stelt zijn deze sociale structuren echter weer afhankelijk van een proces van 
reproductie; ze zijn afhankelijk van bevestiging door individuen in processen van 
interactie. Doordat we cultureel grote overeenkomsten vertonen en deze culturele 
kennis een vorm van kennis is die als sociaal getypeerd kan worden, is er sprake van 
sociaal gedeelde kennis. Cognitie wordt gezien als sociaal gevormd, aangezien de 
interpretatieve competenties die individuen tot hun beschikking hebben, verkregen 
zijn via sociale ervaring, of sterker nog, afkomstig zijn uit sociaal gereproduceerde 
structuren. Individuele cognitie is derhalve voor een groot gedeelte gestoeld op kennis 
van intersubjectieve herkomst. 
Mogelijkheid 2: Gedeelde cognitie 
Gedeelde cognitie gaat verder dan sociale invloed of intersubjectiviteit. De denotatie 
van sociaal houdt nu méér in; niet alleen de inhoud van cognitie maar ook de aard van 
het cognitieve proces is sociaal. De nadruk ligt niet meer op een individuele cognitie 
die geprikkeld wordt door sociale gebeurtenissen, of het gemeenschappelijk gebruik 
van kennis, maar een emergerende cognitieve synergie staat centraal. Gedeelde 
cognitie vormt een verklaring voor het ontstaan van groepsverschijnselen zoals het 
genereren van een 'group-level intellective produci' (Larsen & Christensen 1993). Er 
is sprake van samenwerking die uitstijgt boven de individuele cognitie, doordat 
individuele cognities worden gekoppeld zodat zij informatieprocessen delen en niet 
slechts informatie producten (zie Schrage 1990). Door deze koppeling ontstaat een 
nieuw zelfstandig niveau van informatieverwerking. 
Sociale cognitie wordt aldus gezien als cognitieve activiteit op groepsniveau. Een 
groepsdiscussie is een vorm van sociale cognitie. Groepsleden reiken elkaar 
interpretatiekaders aan, die slechts in combinatie leiden tot het genereren van 
informatie uit de beschikbare gegevens. Slechts door samen te werken weet men 
kennis te bundelen tot een nieuw interpretatiekader. Hierbij is het nodig dat kennis 
door anderen wordt aangedragen, waarbij het van belang is te weten wie hierover 
beschikt zodat hiernaar kan worden gevraagd. Deze kennis waar kennis zich bevindt, 
wordt wel meta-kennis (Larsen & Christensen 1993) genoemd. 
Sociale cognitie op individueel niveau uit zich in sociaal gedrag dat de 
informatieverwerking van de groep beïnvloedt. Volgens Larsen en Christensen zijn de 
belangrijkste aspecten van sociale cognitie namelijk het delen van informatie, het 
creëren van meta-kennis, en het voorkomen van "geheugenverlies" op groepsniveau. 
Ten aanzien van al deze aspecten dient er al meta-kennis aanwezig te zijn, danwei te 
worden ontwikkeld. 
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Standpuntbepaling groepsbesluitvormmg middels sociale cognitie 
We nemen aan dat de groep een nieuw niveau (sociaal) niveau van 
informatieverwerking vormt waarin alle drie de benaderingen gelden Basis is dat 
sociale cognitie kan worden gezien als een zelfstandig niveau waarin de cognities van 
personen samensmelten Betekenisvorming kan dan worden gezien als een sociaal 
fenomeen, waarbij informatieverwerking door de groep kan worden benaderd met het 
model van individuele cognitie Er is gedeelde cognitie in de zin dat er gezamenlijk, 
op basis van gedeelde informatie, wordt gewerkt aan de constructie van een 
groepsprodukt, waarbij intersubjectieve betekenisverlening optreedt meerdere 
personen nemen eenzelfde conventie aan omtrent hoe tekenen worden geïnterpreteerd 
Tenslotte geldt immer dat personen in het denken worden beïnvloed door de cultuur 
en de sociale context van dat moment Een invloed die soms overduidelijk is, maar 
vaak ook niet merkbaar is De betekenisvorming op sociaal niveau leidt tevens tot de 
creatie van een nieuwe of bekrachtigde sociale structuur die meegenomen wordt naar 
volgende activiteiten 
Inhoudelijke ontwikkeling binnen de groep 
Sociale cognitie is een proces waarin de informatieverwerking door personen zo sterk 
is gekoppeld dat we mogen spreken van gezamenlijke informatieverwerking Het 
proces is derhalve te modelleren analoog aan cognitieve informatieverwerking Het 
relevante proces is nu het communiceren met gebruik van memen Een model voor 
het persoonlijke niveau hebben we gevormd als onderdeel van pragmatisch 
constructivisme in hoofdstuk 4 Hierin staat onder andere het cyclisch interacteren met 
een omgeving centraal De daar gebruikte concepten en termen tekenen, schemata, 
frames en modellen, sluiten aan bij wat nodig is op het niveau van de groep We 
moeten deze aansluiting wel toelichten en aansluiting vinden bij een concept als de 
inhoudelijk overeengekomen communis opinio 
Doordat personen met elkaar interacteren laten zij een sociale realiteit ontstaan 
Deze sociale realiteit noemen wij hier het sociale domein Memen vormen de ontische 
bouwstenen van dit sociale domein door communicatie ontstaat een ontische situatie 
die epistemologisch wordt gerepresenteerd door personen Hierbij ontstaat als het 
ware een werkgeheugen de directe historie van geuite memen Doch niet alle memen 
hierin hebben dezelfde status bepaalde uitingen en hun betekenissen worden snel 
vergeten terwijl anderen een centrale rol krijgen toebedeeld 
Hier moet een onderscheid worden gemaakt naar het referentiekader dat de groep 
aanhoudt, de uitgeselecteerde memen en hun "groeps"betekenissen, het groepsframe 
van het model dat in de focus van de attentie staat en de reeds bereikte communis 
opinio Het is problematisch te bepalen wat hiertussen de grenzen zijn alsmede wat tot 
wat behoort aangezien dit niet elkaar uitsluitende verzamelingen vormen We stellen 
dat de verzameling geuite memen het sociale domein vormt waarbinnen de groep op 
een sociaal niveau constructiveert en constructioneert De groep vormt een gedeeld 
beeld van de probleemsituatie en kan hierin een groepsframe aanbrengen vanuit een 
groepsreferentiekader 
Het lange termijn geheugen van de groep bestaat uit de betekennissen die eerder 
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kan in de geheugens van de leden van de 
groep worden gevonden. Vaak wordt in 
een même gerefereerd aan het lange 
termijn geheugen, doch dit hoeft zeker 
niet altijd het geval te zijn. Het 
uiteindelijke product dat de groep creëert 
krijgt weer een plaats in dit geheugen. Dit 
product resulteert in de vorm van een 
consensus omtrent wat men als groep 
gelooft dat van belang of "werkelijk" is. Dit kunnen we zien als het gestalte geven aan 
een gezamenlijke probleemsituatie en gezamenlijke modellen. Een afbeelding van de 
toepassing van het cognitief model van constructie op het groepsniveau staat 
weergegeven in figuur 7.2. 
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Figuur 7.2: Informatieverwerking 
bij sociale cognitie 
Het verloop van inhoudelijke ontwikkeling 
Inhoudelijke ontwikkeling komt tot stand doordat personen variatie genereren in de 
vorm van in een uiting gecommuniceerde gedachten. Doordat anderen hiernaar 
luisteren en hierop associëren, kan de gedachteontwikkeling van individuen in de 
groep zo sterk gaan samenhangen dat we mogen spreken van co-evolutie: de 
gedachteontwikkeling van een individu hangt samen met die van andere individuen, 
waardoor men als collectief een nieuw niveau van informatieverwerking laat ontstaan. 
Men raakt gekoppeld doordat men memen van anderen interpreteert en hierop 
associeert waarbij de gedachten sterk worden bepaald door wat in de groep gebeurt, en 
wat de geschiedenis is, met name wat op dat moment de reeds gevormde communis 
opinio is. De variatie van een persoon vatten wij op als een uiting vanuit de sterk 
gekoppelde individuele cognitie die als sociale cognitie een gezamenlijke 
informatieverwerkingscapaciteit vormt. Een même is dan een uiting in de 
ontwikkeling van de groep. Communicatie naar het sociale domein is het medium 
waarlangs de ontwikkeling van een sociale inhoud op het groepsniveau gestalte krijgt. 
De ontwikkeling van de groep is afhankelijk van het feit wie wanneer een même met 
welke betekenis uit. 
De combinatie van zich aanéén klonterende names, frames en betekenissen 
noemen we het groepsmodel. Hierin kunnen snelle veranderingen optreden doordat 
betekenisvolle eenheden uit nieuwe memen worden toegevoegd, er eenheden 
verdwijnen of een ander frame wordt geïntroduceerd. Er treedt dus ontwikkeling in het 
product op door toevoeging van kennis en informatie (zie Gruenfeld & Hollingshead 
1993), danwei door een andere structurering aan te brengen middels een idee. Er is 
sprake van toevoeging, structurering, stabilisatie en verwijdering. 
We nemen aan dat deze selectie plaats vindt vanuit een referentiekader dat op zich 
ook wordt ontwikkeld middels suggereren, overtuigen en onderhandelen. Dit gedeelde 
referentiekader, ofwel groepsframe-of-reference, vormt de ondergrond voor de selectie 
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van kennis, de productie van informatie en het uiten van memen Op het ontstaan van 
dit groepsreferentiekader is van invloed wat men wil met het onderwerp dat centraal 
staat in de bijeenkomst Daarnaast kunnen van het referentiekader ook deel uitmaken 
de aspiraties van de groep, een relevant deel van de cultuur en de structurele context 
zoals formele regelgeving 
7.1.4. Conclusie: co-evolutie in een multi-niveau model 
Er is een aantal besluitvormingsniveaus afgebakend Een eerste punt dat we maakten 
is dat op de verschillende niveaus een afzonderlijk proces van informatieverwerking in 
het kader van besluitvorming kan plaatsvinden Het is hier de vraag hoe deze niveaus 
met elkaar samenhangen Corner, Kinicki en Keats (1994) presenteren een parallel 
procesmodel van strategische besluitvorming dat het individuele en het Organisationen 
niveau integreert Dit Organisationen niveau komt ruwweg overeen met wat hier het 
groepsbesluitvormingsniveau wordt genoemd Comer et al stellen dat een aantal 
mechanismen aanwezig is dat de twee parallelle processen met elkaar verbindt, terwijl 
er ook een context aanwezig is die contingentie variabelen kan bevatten Contextuele 
contingentie variabelen zoals macht, organisatietype en de demografische 
samenstelling van het management team, hebben invloed op het verloop van het 
proces en de uitkomst Met macht kan een individu grotere invloed uitoefenen op het 
groepsinhoudelijk proces de correspondentie tussen de inhoud op het individuele en 
groepsniveau wordt daarmee voor deze persoon groter Tenslotte stellen zij dat de 
demografische samenstelling van de institutionele besluitvormers een contextuele 
variabele vormt De demografische samenstelling kan invloed hebben op de mate 
waarin de referentiekaders en culturele achtergronden van besluitvormers met elkaar 
overeen komen Door hun overeenkomsten wordt het waarschijnlijker dat zij het snel 
eens zullen worden 
Wij nemen de suggestie van Corner et al over dat sprake is van meerdere parallele 
processen die invloed op elkaar hebben, met dit verschil dat wij nog meer niveaus 
onderscheiden, namelijk het institutioneel en omgevingsinteractie niveau, en meerdere 
typen niveaus De besluitvorming bestaat uit een aantal parallelle processen, waarbij 
de informatieverwerking inhoudelijk gekoppeld is waardoor co-evolutie optreedt Dit 
treedt vooral op tussen individuen onderling doordat wordt gerefereerd aan de 
ontwikkeling op het zelfstandige groepsniveau De andere niveaus zijn echter zowel 
processueel als inhoudelijk gezien meer los oftewel zwak gekoppeld Het institutionele 
niveau is vrij zwak gekoppeld doordat het veelal slechts op twee momenten direct 
invloed uitoefent de initiatie van het project en de acceptatie van de 
probleemdefinitie Bij initiatie kunnen de institutionele besluitvormers een context 
scheppen door data beschikbaar te stellen, voorstellen te doen voor een gewenste 
situatie en aan te geven wat de randvoorwaarden aan het proces en het resultaat zijn, 
zoals het tijdsbestek waarin de besluitvorming moet zijn afgerond Hierdoor kan veel 
invloed worden uitgeoefend op het referentiekader dat individuen en de groep in het 
project gebruiken 
Er is sprake van parallelle besluitvorming omdat alle processen van besluitvorming 
tegelijkertijd plaats kunnen vinden Er is sprake van aparte niveaus waarbij op een 
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Figuur 7.3: Het parallelle muiti-niveau model van besluitvorming 
gegeven tijdstip op ieder niveau een andere inhoud met een ander proces aanwezig is, 
waarbij een ander referentiekader de invalshoek vormt. Daarom spreken we van een 
individueel referentiekader (frame-of-reference), een groepsreferentiekader en een 
institutioneel referentiekader. Tenslotte vindt in de omgeving besluitvorming plaats 
waarbij het succes van de implementatie wordt bepaald door de mate waarin de 
organisatie-inteme referentiekaders hiermee in overeenstemming zijn. Het is van 
belang het referentiekader van de selecterende omgeving te achterhalen en dit als 
succesfactor op te nemen in de referentiekaders. Hierop gaan we later in dit hoofdstuk 
in. Een overzicht van het parallelle multi-niveau model is opgenomen in figuur 7.3. 
7.2. Een multi-situationele theorie van besluitvorming 
We hebben aangegeven dat besluitvorming in de organisatie op meerdere niveaus 
verloopt en complex samenhangt. In deze paragraaf gaan we in op de consequenties 
van de epistemologische positie van het constructivisme. We nemen het feit aan dat 
individuen op de besluitvormingsniveaus unieke constructies vormen, waarbij we dit 
conceptualiseren als een proces waarin men situationeel redeneert. Hierbij vormt men 
ook constructen van situaties. We willen de diversiteit aan situaties betrokken bij 
besluitvorming conceptualiseren, waarbij we gebruik maken van situatie-theorie. We 
geven vervolgens aan dat we, gegeven de diversiteit van situaties die zijn betrokken, 
beter kunnen spreken van multi-situationele besluitvorming. 
7.2.1. De diversiteit aan situaties bij strategische besluitvorming 
Een situatie kan zowel een ontologische als een epistemologische status worden 
gegeven: verondersteld kan worden dat een situatie zich bevindt in de werkelijkheid 
maar ook dat deze wordt opgebouwd in de cognitie. Barwise en Perry (1981), die 
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situatie-theorie ontwikkelden, stellen dat '... situations are basic and ubiquitous ...' en 
'... recognize the epistemologie primacy of situations.'. Hoewel situaties in de 
werkelijkheid; "ontische situaties," kunnen worden verondersteld, zijn die slechts 
toegankelijk in de cognitie als "epistemische situaties." Een situatie kan zowel in de 
werkelijkheid als in de cognitie bestaan en is een in samenhang staand geheel van 
objecten, subjecten, relaties en locaties over een bepaalde dimensie in de tijd. Een 
dergelijke neutrale definitie kan worden gevonden bij Dewey: een "situatie." 
'...stands for something inclusive of a large number of diverse elements existing across 
wide areas of space and long periods of time, but which, nevertheless, have their own 
unity. ' (Dewey 1938: 135) 
De situatie is volgens Dewey een complex geheel, dat desondanks gedomineerd en 
gekarakteriseerd wordt door een enkele kwaliteit. In dit complex kunnen "objecten" 
worden geobserveerd of gedacht, die in abstractie kunnen worden gedefinieerd door 
hen middels relaties te laten verwijzen naar het geheel. We stellen dat situaties uit de 
werkelijkheid middels perceptie maar gedeeltelijk, en vaak vervormd, gerepresenteerd 
worden in de cognitie. Daarnaast zijn er situaties in de cognitie zoals droombeelden of 
wensbeelden die zuiver idiosyncratisch zijn. 
Naast ontische en epistemische situaties, willen we nog onderscheiden naar 
pragmatische en naar communicatieve situaties. Het woord pragmatisch verwijst hier 
naar pragmatiek. Een pragmatische situatie fungeert als een referentiekader, waarin is 
opgenomen wat men wilt en hoe men dit wilt bereiken. Een communicatieve situatie 
tenslotte, verwijst naar de situatie die ontstaat wanneer personen met elkaar gaan 
interacteren door betekennissen te communiceren. 
Wat betreft het communiceren van betekenissen kan worden aangesloten bij de 
situatie-theorie en theorie van situationele semantiek van Barwise en Perry (1981; 
1983). Wij concentreren ons op de door hen geponeerde situatie-theorie. Zij stellen dat 
de werkelijkheid bestaat uit situaties, en dat personen situaties uitdrukken. Zij 
gebruiken het concept van abstracte situaties. Abstracte situaties bestaan uit 
"uniformities" zoals individuen, kenmerken en relaties, en locaties. Zij definiëren een 
"course of events" als een functie van locaties en situatie-typen en een "state of 
affairs" als een "course of events" op slechts één locatie. Een communicatieve situatie 
wordt gedefinieerd als bestaande uit de volgende invarianten: een spreker, 
geadresseerde, een locatie en een uiting. De uiting zal tenminste één andere situatie 
beschrijven en zal hierbij gebruik maken van een "referring" situatie. Kortom, het 
aantal situaties is legio, waarbij zij op een complexe wijze naar elkaar kunnen 
verwijzen. 
De volgende categorieën situaties worden onderscheiden, waarop we nader ingaan: 
• Ontische situaties; 
• Epistemische situaties; 
• Pragmatische situaties; 
• Communicatieve situaties. 
Ontische situaties 
Ontische situaties bestaan in de realiteit en kunnen middels tekenen door personen 
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worden gepercipieerd. Tekenen zijn afkomstig uit situaties. De besluitvorming zal ook 
plaatsvinden in een fysieke situatie. Ook deze situatie kan een wezenlijke invloed 
hebben op het processueel en inhoudelijk verloop van de besluitvorming. Er moet dus 
terdege rekening worden gehouden met de fysieke situatie waarbinnen het subject zich 
bevindt: dit vormt een ontische situatie op zich. De fysieke situatie vormt een 
belangrijke context die tekenen kan filteren en de toepassing van tekenen beperken. 
In de eerste paragraaf stelden we dat er bij het werken aan de formulering van 
strategische problemen sprake is van het parallel optreden van besluitvorming. Deze 
situaties vormen ieder ontische situaties die een aparte realiteit hebben. Ook wat 
betreft de ontologische dimensie is er derhalve sprake van multi-situationele 
besluitvorming. De voortgang in bepaalde ontische situaties kan een bron van 
inspiratie en contingentie zijn voor de besluitvorming op een ander aggregatieniveau. 
Dit zijn de besluitvormingsniveaus: 
m individuele besluitvorming; 
m groepsbesluitvorming; 
• institutionele besluitvorming; 
m omgevingsinteractie. 
Naast deze niveaus of stromen van besluitvorming kunnen we in 
besluitvormingsituaties een onderscheid aanbrengen naar de volgende aspecten: 
• Inhoudelijk aspect; 
• Processueel aspect; 
• Interactioneel aspect. 
Epistemische situaties 
We moeten naast de problematiek in de werkelijkheid ook het ontstaan van een 
probleemsituatie in de cognitie veronderstellen. Doordat wij het pragmatisch 
constructivisme als uitgangspunt hebben genomen, nemen we aan dat een 
probleemsituatie slechts bestaat als construct, 'dat wel naar een ontische situatie zoals 
een problematiek kan verwijzen, doch immer wordt beïnvloed door de kennis in het 
geheugen waarin het gestalte krijgt. Het beeld van de probleemsituatie is zuiver 
idiosyncratisch en wordt gevormd op basis van een interpretatie van de huidige 
situatie als een verschil tussen de verwachte situatie en de gewenste situatie. We 
moeten derhalve de indeling maken naar de volgende beelden of constructen: 
• Huidige situatie; 
• Verwachte situatie; 
• Gewenste situatie. 
Omdat epistemische situaties worden ontwikkeld met behulp van de kennis van een 
persoon, vormt het een persoonlijke constructie, zodat de constructies van dezelfde 
ontische situatie door verschillende personen van elkaar zullen verschillen. De huidige 
strategische situatie zal voor individuen A en В van elkaar verschillen, hetgeen de 
besluitvorming van de groep zal beïnvloeden. Doordat we onderscheid maken naar 
epistemische situaties maken we expliciet dat er diversiteit aan belevingswerelden 
bestaat en dat derhalve een diversiteit aan interpretaties van een ontische situatie zal 
ontstaan. 
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Pragmatische situaties 
De pragmatische situatie bevat de kennis en intenties in het "frame-of-reference" en 
omvat de redenering waarom men belang hecht aan het aanpakken van de 
probleemsituatie. Het is een speciaal type in de cognitie voorkomende situatie 
waardoor het een subtype van de epistemische situatie vormt, dat sterk is verbonden 
met wat we hierboven het beeld van de gewenste situatie hebben genoemd. Het vormt 
een achtergrond voor het onderzoeken van de probleemsituatie, oftewel vormt een 
pragmatische context voor het interpreteren. Hieruit komt een geloof voort omtrent 
wat juist is en juist is om te doen: een zogenaamde "doxastische situatie" (zie: Barwise 
& Perry 1981), die in zowel de pragmatische situatie als de probleemsituatie wordt 
opgenomen. 
Deze pragmatische situatie wordt, zo stellen wij, sterk beïnvloed door de context 
van de groep waarin men communiceert, de functie die men heeft en het 
besluitvormingsniveau waarbinnen men opereert. Vriens (1998) stelt met het oog op 
het eerste punt dat men bij communicatie een "situatiedefinitie" aanmaakt met het oog 
op coördinatie van gedrag. De pragmatische situaties van individuen zullen 
waarschijnlijk van elkaar afwijken. Zo zal een lid van de projectgroep met een 
staffunctie wellicht meer nadruk leggen op het bereiken van een probleem met 
bijpassende oplossing die zijn functie wel of niet veelzijdiger, interessanter en 
zwaarder zal maken, terwijl de directeur op het institutionele niveau wellicht meer 
nadruk legt op het verbeteren van de winstgevendheid en het verhogen van de 
aandeelhouderswaarde. Stereotypische verwachtingen hoeven in dit kader echter zeker 
niet uit te komen. 
Interactieve situaties 
Een interactieve situatie drukt uit een situatie waarin personen met elkaar 
communiceren. De situatie bestaat uit een groep van personen die een relatie hebben 
en aangaan door met elkaar te interacteren door middels een medium memen uit te 
wisselen. De interactieve situatie vormt een geheel van ontische situaties waarin 
personen een même uitdrukken, waarin aan allerhande situaties wordt gerefereerd, en 
de epistemische situaties van interpreterende waarnemers. Het onderscheiden van 
interactieve situaties is erg belangrijk aangezien het communicatief proces centraal 
staat bij besluitvorming en personen communiceren middels interactie. Binnen een 
interactieve situatie hebben gebeurtenissen plaats. Zo ontleden Devlin en Rosenburg 
(1996) een "discursive event" in een stuk tekst (même), in een moment dat zich 
afspeelt binnen een lopend proces van communicatie (discursive practice) en als een 
deel van sociale interactie (social practice). 
Devlin en Rosenburg (1996) worden geïnspireerd door de situatie-theorie van 
Barwise en Perry (1981) en gebruiken het om onderzoek te doen naar 
probleemsituaties. De functie van de situatie-theorie is het ontleden van communicatie. 
Zij gebruiken situaties als '... an attempt to capture, within a rigorously defined 
ontology, the role played by context in reasoning and communication.' (Devlin & 
Rosenburg 1996: 111). Situation theory: '... sets out to provide a framework for 
studying cognitive behavior in terms of information flow 'in the world' (i.e. between 
agents), but does not attempt to provide a theory of mind.' (id.: 108-9). 
De ontologie van Devlin en Rosenburg kent naar Berry en Parwise de volgende 
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elementen: individuen, relaties, ruimtelijke locaties, temporele dimensies, situaties, 
typen en parameters. Er wordt een onderscheid gemaakt naar de volgende typen 
situaties (Devlin & Rosenburg 1996) bij communicatieve interactie: 
• Focale situatie: de situatie die in een uiting wordt omschreven. 
• Communicatieve situatie: bestaat uit zender en ontvanger, de communicatieve 
daad, hun fysieke context en de achtergrond die hun communicatieve daad 
ondersteunt. 
• Achtergrond situatie: alle feiten en veronderstellingen waaraan de boodschap in de 
uiting slechts impliciet refereert. Dit hebben wij de pragmatische situatie genoemd. 
• Uiting situatie: de sociale context waarin uitingen worden gedaan, zoals wie de 
sprekers en luisteraars zijn, en wat het doel van hun interactie is. 
Het is duidelijk dat de verschillende ontische, epistemische en pragmatische situaties 
die we eerder omschreven hebben op een zeer ingewikkelde manier onderdeel kunnen 
vormen van verwijzing in communicatie. 
7.2.2. Huidige besluitvormingstheorie is vooral enkel-situationeel 
Traditioneel is er bij probleem formuleren slechts sprake van het in aanmerking nemen 
van één situatie: de probleemsituatie. Het centraal stellen van één situatie vinden we 
reeds terug bij Dewey, die de logica van "inquiry" ofwel probleemonderzoek naar een 
situatie trachtte te achterhalen. Inquiry wordt door Dewey wel gedefinieerd als '... the 
controlled or directed transformation of an indeterminate situation into one that is so 
determinate in its constituent distinctions and relations as to convert the elements of 
the original situation into a unified whole.' (Dewey 1938: 116) 
Simon (1960) verwijst naar Dewey, doch neemt slechts een beperkt deel van diens 
gedachtegoed over. Simon spreekt niet over een in de werkelijkheid wortelende 
situatie, maar over een zich in een geheugen bevindende enkelvoudige 
ргоЫееп ш/níe, waarin het probleem al vast ligt, die kan worden geëxploreerd 
middels paden. Het betreft een ruimte met potentiële oplossingen. De term 
probleemruimte omvat een uitgangssituatie en een gewenste situatie, doch vormt als 
verzameling van elementen maar één situatie. Het vinden van een probleem betreft het 
aanwenden van de intelligentie om te bepalen wat begin en eind van deze probleem-
danwel oplossingsruimte is: het vaststellen wat de route is tussen een uitgangssituatie 
en de toekomstige situatie in de probleemruimte. 
Vervolgens kwam besluitvorming als groeps- of organisationeel proces in de 
wetenschappelijke belangstelling. Vooral de opkomst van de politieke benadering 
houdt impliciet een gang in naar multi-situationele en multi-dimensionele 
besluitvorming. Naast een "materiele" probleemsituatie, vormt de politieke situatie een 
belangrijk aandachtsveld. Invloeden uit de politieke sfeer kunnen van bepalende 
invloed zijn op de definitie van het probleem. 
Met de opkomst van de culturele benadering krijgt deze politieke situatie een 
andere lading. Vooral sociale betekenisvorming wordt van belang. Gaat men bij de 
politieke benadering uit van relatief vaste, met elkaar concurrerende belangen en 
wensen, bij de culturele benadering wordt gesteld dat diversiteit in houdingen ook 
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voortkomt uit het feit dat men vanwege een andere achtergrond de situatie anders ziet 
Hier wordt duidelijk dat er vele aan een individu of cultuur gebonden representaties 
van een situatie mogelijk zijn Impliciet is er de hoop dat door het naar elkaar toe laten 
tenderen van deze representaties ook de politieke verschillen zullen verdwijnen 
Tenslotte is het sociaal constructivisme een theoretisch kader voor het denken 
vanuit cultuur Deze variant van het constructivisme stelt dat mensen leren middels 
interactie met anderen en door opname van culturele kennis en handelen binnen 
gemeenschappen met bepaalde afspraken over hoe tekenen en betekenissen zijn 
gekoppeld Vanuit de constructivistische benadering is het duidelijk dat we in 
besluitvorming, naast een variëteit aan ontische situaties, ook nog rekening moeten 
houden met een op elk van deze situaties voorkomende variëteit aan epistemische 
situaties We mogen derhalve wel stellen dat bij besluitvorming op een 
aggregatieniveau altijd meerdere epistemische situaties zijn betrokken 
7.2.3. Grondkader van multi-situationele besluitvorming 
Met de term multi-situationele besluitvorming doelen we op het volgende 
1 De besluitvorming omtrent een probleem kan op verschillende aggregatieniveaus 
plaatsvinden, die allen een eigen "ontische" besluitvormingsituatie op zich vormen 
Op aspecten van besluitvorming kunnen we ook aparte situaties zien 
2 Iedere persoon zal zich andere "epistemische" probleemsituaties vormen, waarbij 
meerdere situaties een rol kunnen vervullen 
3 Bij besluitvorming in organisaties is sprake van interactie middels communicatie 
waarin aan vele situaties impliciet of expliciet wordt gerefereerd Het is dit multi-
situationeel uiten dat gestalte geeft aan de ontwikkeling van besluitvorming 
Kortom, m het besluitvormingsproces als totaalaanduiding voor het proces van het 
komen tot een besluit, speelt een zeer groot aantal situaties een rol Hierbij geldt als 
algemene regel dat de besluitvorming niet alleen refereert aan allerhande situaties, 
maar daar als het ware is ingebed Er is sprake van "situated cognition" (Resnick 
1991) Deze inbedding stelt behoorlijke constraints (Granovetter 1985) aan het proces 
Zo is er inbedding in de sociale en institutionele situatie en de lopende strategische 
interactieprocessen Bovendien geldt dat deze inbedding niet enkelvoudig maar 
meervoudig is 
Notice that there is no reason to suppose you are constricted to living in just one 
situation at a time in this manner The high degree of abstraction allowed for 
situations enables us to use the theory to capture many different aspects of 
behavior at any one time When playing a game of cards with some friends for 
example your behavior will be guided by the formally specified rules of the game 
the linguistic rules governing English language and the social rules and norms 
that guide group behavior when amongst friends According to the living in a 
situation ' metaphor, you may thus be described as simultaneously living in three 
different situations here (Devlin & Rosenburg 1996 112) 
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Bovendien wordt door Ackoff (1979) benadrukt dat problemen vaak een "mess" 
vormen. We kunnen stellen dat het lastig is om situaties van elkaar te scheiden: veelal 
vloeien zij in elkaar over, zodat we kunnen stellen dat een strategische 
probleemsituatie zal bestaan uit meerdere te onderscheiden problemen. In de 
besluitvorming hieromtrent kunnen we een grote diversiteit aan situaties 
onderscheiden die soms een contextuele en soms een focale rol spelen bij het 
formuleren van een probleem. Gegeven deze diversiteit aan situaties lijkt het refereren 
van besluitvorming aan de probleemsituatie onvoldoende en dienen we rekening te 
houden met besluitvorming die multi-situationeel is gesitueerd. Omdat elke situatie 
een eigen frame kan oproepen, werpt dit nieuw licht op de zwaarte van de cognitieve 
taak, in welk licht het niet raar is dat wordt gesproken over de relatief lage 
informatieverwerkingscapaciteit van personen, relatief in vergelijking met de door de 
besluitvorming gestelde eisen. 
Belangrijk is dat verschillende typen probleemsituaties kunnen worden 
onderscheiden, zoals probleemsituaties met betrekking tot de inhoudelijke 
ontwikkeling, de processuele ontwikkeling maar ook de sociaal-interactionele 
ontwikkeling. Ergens in dit veld van situaties kan een probleemsituatie ontstaan indien 
de verwachte situatie afwijkt van de gewenste situatie. We moeten altijd rekening 
houden met het feit dat vooral de pragmatische situatie de doorslag geeft in de 
afweging of men de intentie zal hebben deze probleemsituatie te "dissolven", 
"resolven" of "solven". 
7.3. Zorg voor synergetische co-evolutie 
In dit hoofdstuk hebben we gezien dal sprake is van een complex gerelateerd geheel 
van informatieverwerkingsprocessen waarbij co-evolutie optreedt. Co-evolutie hoeft 
echter niet te betekenen dat alle niveaus zich ontwikkelen en dat deze ontwikkeling 
verloopt naar een effectieve formulering. Wat meer nodig is wordt vervat in de term 
synergie. Van synergie is sprake indien de ontwikkeling positief op elkaar afgestemd 
verloopt zodat afzonderlijke ontwikkelingen een positieve bijdrage leveren aan 
ontwikkeling van het besluitvormingsproject als geheel, zodat het waarschijnlijker is 
dat een effectief probleem zal resulteren. Synergie kan worden afgezet tegen negatieve 
interferentie, waarin de bijdragen niet leiden tot ontwikkeling van het project of zelfs 
tot een negatieve ontwikkeling. 
Het parallelle procesmodel van besluitvorming geeft het inzicht dat synergie niet 
alleen in de groep moet worden bereikt, maar dat ook synergetische afstemming nodig 
is met het institutionele en het omgevingsniveau. Afstemming is nodig omdat de 
formulering slechts effectief kan zijn indien het aansluit bij de daar vigerende 
referentiekaders. In deze paragraaf gaan we nader in op de benodigde houding in het 
laten co-evolueren van de besluitvormingsniveaus, en hoe rekening moet worden 
gehouden, danwei ingespeeld kan worden, op het verschijnsel van multi-situationele 
besluitvorming. 
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7.3.1. Synthese of synergie middels multi-situationele besluitvorming 
Het is belangrijk dat men samenwerkt Het concept formuleerbaarheid drukt uit wat 
het potentieel is, waarbij het niveau van capacity uitdrukt wat verwacht mag worden 
dat men kan bereiken Het verschil tussen capacity en formuleerbaarheid wordt mede 
bepaald door de interactieve vaardigheden van een groep of organisatie, aangezien 
deze vaardigheden bepalen in hoeverre men competenties kan benutten Bij het 
realiseren kan zowel sprake zijn van negatieve interferentie als van positieve synergie 
Omdat dient te worden gestreefd naar het laatste is het functioneren middels sociale 
interactie een belangrijk thema Sociale interactie dient ook als proces te worden 
gemanaged Het belangrijkste aandachtspunt bij probleem formuleren hierbij is het 
voortbrengen van een synthese tussen de inspanningen, waarbij gezocht wordt naar 
integratie van informatie en frames in productieve formuleringen Men zal adaptief 
moeten leren van de anderen door te interacteren waarbij men de gegevens in de 
situatie als uitgangspunt neemt om hiermee te construeren (Tyre & von Hippel 1997) 
Er zal immer rekening dienen te worden gehouden met negatieve sociale interactie 
vanuit de wens tot de bescherming van machtsposities en vanuit een reactie die past 
binnen het dynamisch conservatisme Personen of groepen kunnen met andere 
woorden bijdragen leveren m het proces van probleem formuleren met de intentie de 
probleemdefinitie zo te beïnvloeden dat het past bij hun doelen en normen Het gevaar 
is dat dit met leidt tot een probleemdefinitie die gunstig is voor de organisatie als 
geheel en dat geen probleemformuleringen worden bereikt die een kans op 
strategische innovatie voorbereiden Negatieve interferentie in het proces dient te 
worden voorkomen en het positief synergetisch interacteren moet worden bevorderd 
We veronderstellen een parallelle ontwikkeling van proces en inhoud binnen 
individuen, een groep of groepen en de organisatie of zelfs meerdere organisaties In 
dit complexe veld dienen inspanningen niet per se met elkaar in overeenstemming te 
worden gebracht, maar moet worden gezocht naar complementariteit Dit laatste kan 
worden verkregen doordat eenieder vanuit de eigen sterkten kritisch met de inhoud 
omgaat waarbij kan worden ingespeeld op wat anderen vanuit hun specifieke 
competenties kunnen en reeds hebben gerealiseerd Een dergelijke aanvulling kan ook 
een dialectische antithese bevatten die de groep als geheel naar een nieuw synthese 
leidt 
Het bereiken van een synergetische inspanning waarin sprake is van 
complementaire activiteit is geen eenvoudige opgave, zeker daar we reeds in 
hoofdstuk 3 hebben geconcludeerd dat als gevolg van het innemen van het perspectief 
van pragmatisch constructivisme, de besluitvorming m organisaties dient te worden 
beschouwd als incremented verlopend waarbij ook de vuilnisvat-theorie kan gelden 
Dit betekent dat men veelal vorderingen maakt op een lage orde van besluitvorming 
waarbij geldt dat bijdragen reeds als routines voorhanden waren en worden 
geactiveerd en vervolgens gesynthetiseerd op het moment dat de omstandigheden 
daarvoor geschikt zijn 
Belangrijk is te realiseren dat dergelijke increméntele ontwikkeling binnen een 
individu, groep of organisatie plaatsvindt vanuit meerdere situaties die veelal uniek 
zijn en door elk individu uniek worden afgebeeld en geïnterpreteerd Dit kan een 
voordeel zijn omdat divergentie hierdoor vanzelf plaats vindt, hetgeen kan leiden tot 
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complementaire inzichten en ook tot kritische beschouwing indien men 
tegenstrijdigheden ontdekt en hen confronteert Situatie-specifiek redeneren kan echter 
ook een nadeel zijn doordat communicatie moeilijker wordt aangezien duidelijk moet 
worden gemaakt wat de epistemische, pragmatische en interactieve situatie is van 
waaruit men redeneert en op basis waarvan men uitspraken doet 
Wat betreft het voordeel van divergentie is het niet onwaarschijnlijk dat m een 
groep individuen niet hetzelfde frame hebben ingenomen en bij hun communicatie 
moeite moeten doen om zich in te leven in wat de ander bedoelt Als ze dit ook een 
goede invalshoek vinden, wordt de probleemsituatie verrijkt, waarbij het de bedoeling 
is deze invalshoek niet alleen aardig te vinden maar het ook nuttig te gebruiken in de 
zin dat synthese van deze sociale informatie plaatsvindt tot nieuwe producten Het is 
derhalve niet de bedoeling om de individuen slechts meer en betere ideeën te laten 
produceren, doch vooral om de groep constructief en conceptueel te laten samenwer-
ken in de creatie van een communis opinio Naast divergentie zal er ook convergentie 
moeten zijn waarbij we moeten mikken op creatieve divergentie en creatieve 
convergentie 
7.3.2. De benodigde houding in besluitvorming en de rol van selectie 
Het uitgangspunt is een strategisch probleem formuleren te ontwikkelen waarvan de 
oplossing, namelijk een aanpassing van de strategische configuratie, succesvol zal zijn 
met betrekking tot interactie van de organisatie met de omgeving Dit betekent dat 
effectiviteit gerelateerd is aan het voldoen aan het extern-organisationele 
referentiekader Het institutionele niveau zal derhalve vooral op het externe criterium 
moeten toetsen Dit zal echter niet altijd het geval zijn, en bovendien is de 
betrouwbaarheid van de verwachting omtrent de aard van de organisatie-exteme 
selectie laag, gegeven dat verwachtingen binnen het type geconstrueerde complexheid 
per definitie een lage realiteitswaarde hebben 
Echter, de interne selectie van een probleemformulering is gewenst en vaak ook 
vereist Aanvaarding door het institutionele kader kan noodzakelijk zijn voor 
autorisatie of het verkrijgen van fondsen Ook kan het belangrijk zijn dat andere 
groepen in de organisatie het eens zijn met de aard van het probleem en de behoefte 
om in de oplossing van het probleem energie te steken Dit kan belangrijk zijn omdat 
hun medewerking vereist is bij implementatie van een oplossing of omdat hun 
instemming nodig is voor het nemen van een formeel besluit Het is de vraag hoe de 
afstemming tussen de projectgroep en de niveaus van institutionele en 
omgevingsinteractie dient te worden vormgegeven 
Uit onderzoek van Quinn (1980) blijkt dat de methodologie van succesvolle top 
managers het beste kan worden beschreven als het boeken van logisch increméntele 
vooruitgang Quinn stelt dat deze benadering ook de beste normatieve benadering is 
Een groep kan derhalve worden aanbevolen bewust te streven naar logisch 
increméntele vooruitgang Voor effectieve besluitvorming beveelt de logisch 
increméntele methode aan dat wordt voorzien in een mix van informatievoorzienende, 
politieke en organisatie-psychologische processen In het kader van probleem 
formuleren betekent dit dat moet worden gezorgd voor zodanige interactie dat de 
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volgende resultaten ontstaan 
• Een netwerk voor het signaleren van behoeften en het inwinnen van informatie, 
• Het verhogen van de participatie zodat nieuwe capaciteit vrij komt, 
• Het versterken van begrip omtrent de probleemsituatie, 
• Het creëren van bewustwording dat er een probleem is, 
• Het legitimeren van nieuwe gezichtspunten, 
• Verbreden van steun aan een probleemformulering 
Het lijkt wel zeker dat in een grote organisatie meerdere besluitvormingsprojecten 
lopen, die zowel los van elkaar staan als met elkaar interacteren Quinn spreekt van 
strategische besluitvorming door "subsystems" Het lijkt echter van belang om het 
institutioneel kader reeds vroeg bij de ontwikkeling van de besluitvorming te 
betrekken 
Yet investigation suggests that the quality and impact of each of the subsystems 
strategies are improved if executives move forward incrementally modifying their 
conclusions from broad conceptions toward specifics as more information, confidence 
and personal commitment are achieved As each subsystem strategy pulses forward in 
this mode, it interacts with those of other subsystems creating new opportunities 
demands or constraints for all subsystems at each stage of their development (Quinn 
1980 59) 
Dit pleit voor het ontwikkelen van informatie- en communicatiekanalen tussen ten 
eerste projectgroepen in hun besluitvormingsproces, ten tweede tussen een 
projectgroep en het institutionele managementteam en tenslotte de projectgroep en de 
overige leden van de organisatie Middels informeren en interacteren dient zowel 
steun te worden gevonden, bijdragen te worden verkregen als te worden afgestemd 
Daarbij kan men beter increméntele stappen zetten, zonder de achterliggende doelen 
geheel te schetsen 
Een andere studie waaruit implicaties voor de sociaal-interactieve component van 
het creatief ontwikkelen van een strategische probleemformulering kan worden 
getrokken, is de studie van Burgelman (1983) naar processen van entrepreneurschap 
en strategische verandering binnen de gediversifieerde onderneming Burgelman 
maakt in zijn procesbenadering expliciet onderscheid naar de volgende drie aspecten 
• De evolutie van een project over de tijd, 
• De betrokkenheid van meerdere functionele groepen in het ontwikkelingsproces, 
• De betrokkenheid van meerdere hierarchische niveaus 
Er is volgens Burgelman sprake van een proces dat over meerdere hierarchische lagen 
is verspreid en zowel sequentieel als simultaan aan elkaar gerelateerde activiteiten 
kent Het door Burgelman gebruikte procesmodel is ontleend aan Bower (1970) en 
maakt een onderscheid naar een strategische context en een structurele context, die 
beide invloed uitoefenen op het project De strategische context refereert aan het 
politieke proces waarmee de projectgroep het institutioneel kader tracht te overtuigen 
In het kader van deze studie is dit het overtuigen van het bestaan van een strategische 
problematiek, die een bedreiging of mogelijkheid vormt, om hiermee de weg tot een 
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verandering van de strategische configuratie mogelijk te maken. Het institutioneel 
kader oefent echter invloed uit middels het bepalen van een structurele context 
waaronder wordt verstaan: die organisationele en administratieve elementen waarmee 
de perceptie van actoren kan worden beïnvloed omtrent wat nodig is om institutionele 
steun voor initiatieven te krijgen. Door bijvoorbeeld andere mensen in een project te 
plaatsen, formeel strategisch beleid te vormen of eisen te stellen aan de rapportage, 
kan het verloop van de ontwikkeling in het strategisch besluitvormingsproject worden 
gemanipuleerd. De structurele context werkt als een selectiemechanisme dat slechts 
kan worden omzeild door de strategische context te gebruiken. 
Burgelman constateert dat de motor van entrepreneurschap ligt in het individu op 
het operationele niveau in de organisatie. Het denken door een persoon vormt de 
belangrijkste bron van variatie, zodat we de conclusie mogen trekken dat zo veel als 
mogelijk personen in de organisatie bij het probleem formuleren betrokken moeten 
worden, omwille van hun kennis, maar vooral hun ideeën. Uit de studie van 
Burgelman blijkt ook dat de afstemming met het institutionele niveau een bron van 
moeilijkheden vormt, waardoor soms initiatieven in de kiem worden gesmoord die 
gegeven externe selectieprocessen zeker succes zouden kunnen hebben geoogst. 
De conclusie uit deze paragraaf luidt dat synergie nodig is zowel in de 
projectgroep, als tussen projectgroepen, als tussen projectgroep en institutie als tussen 
projectgroep en individuen die hun capaciteit ter beschikking willen en kunnen zetten. 
Het is belangrijk dat een positieve atmosfeer wordt geschapen, waarin coöperatie 
plaats heeft en waarin steun wordt gevonden voor de uiteindelijk gekozen 
probleemdefinitie. Hierbij lijkt het raadzaam om logisch incrementeel te opereren en 
moet rekening worden gehouden met de structurele en strategische context. 
7.3.3. De behoefte aan situatie-bewustzijn 
Om tot synergetische samenwerking te kunnen komen zal men kennis van de situaties 
moeten hebben die op een ander niveau door individuen zijn ontwikkeld. De engelse 
term "situation awareness" (Adams et al. 1995; Endsley 1995) verwijst naar het 
bewustzijn dat men van een situatie in een omgeving heeft, gegeven de noodzaak 
daarin te functioneren. De term is ontstaan in de vliegwereld waar een piloot aan de 
hand van meters in de cockpit een beeld moet verkrijgen van vele situaties zoals de 
positie van het vliegtuig, de vluchtparameters en de operationele staat van de systemen 
in het vliegtuig. Het schenken van aandacht aan situatie-bewustzijn is relevant 
aangezien personen geen gepaste actie kunnen ondernemen, zonder dat men zich van 
een situatie bewust is. Overigens zal men zich niet slechts van bestaande situaties 
bewust moeten zijn, om te kunnen reageren, maar ook van te verwachten situaties 
opdat men in staat is te anticiperen. 
Situation awareness is zowel een product als een proces. Als product refereert het 
aan een staat van bewustzijn in termen van kennis en informatie, terwijl het als proces 
verwijst naar perceptuele en cognitieve activiteiten betrokken bij het constructiveren 
en constructioneren van die staat van bewustzijn. Het eerste noemen we'situatie-
bewustzijn, terwijl het tweede vertaald kan worden als situationele verwerking. Adams 
et al. (1995) stellen dat beide met elkaar verweven zijn doordat zij de perceptuele 
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cyclus van Neisser als uitgangspunt nemen: de processen bepalen het product, doch 
het product vormt het uitgangspunt voor nieuwe perceptuele en cognitieve processen. 
Hierin speelt het uit geactiveerde schemata verkregen frame een centrale rol. Het is 
maar de vraag hoe situationele verwerking verloopt indien men met meerdere situaties 
parallel rekening houdt. 
Adams et al. (1995) beweren dat bewust aandacht schenken modulair is. De 
menselijke capaciteit voor informatieverwerking is te klein voor het effectief omgaan 
met een veelvoud aan simultane en los van elkaar staande taken. Ze verwijzen naar 
onderzoek dat erop wijst dat wisselingen van aandacht tussen taken of onderwerpen 
relatief veel tijd kost en onderhevig is aan vertekeningen en het maken van fouten. We 
kunnen in de geactiveerde schemata maar op één situatie de expliciete focus leggen. 
Het situatie-bewustzijn van andere situaties is impliciet. 
Naast bewustzijn van de situatie op andere aggregatieniveaus, zal men ook bewust 
moeten zijn van de situatie op aspecten van besluitvorming. Als aspecten hebben we 
genomen: het besluitvormingsproces, het groepsproces, en de productontwikkeling. 
Hieraan moet worden toegevoegd de taak van dat moment. De tijd en energie van 
aandacht zal over deze aspecten moeten worden verdeeld. Aandacht besteden aan één 
van deze aspecten gaat ten koste van aandacht voor een ander aspect. 
Blijft dat een besluitvormingsproces zich kan en zal afspelen op verschillende 
ontische aggregatieniveaus van besluitvorming: er zijn individuen die geïsoleerde 
besluiten nemen, in een projectgroep en 
op het institutionele niveau. Tenslotte 
vormt het niveau van interactie met de 
omgeving een apart niveau. Van wat 
zich hier afspeelt zullen verschillende 
personen een andere perceptie hebben. 
Dit resulteert in een matrix voor situatie-
bewustzijn bij besluitvorming, 
weergegeven in figuur 7.4. Gegeven dat 
eenieder een dergelijke matrix vormt is 
het van belang de interpretaties op 
elkaar af te stemmen en samen te 
werken door gemeenschappelijke kaders 
te vinden en taken te verdelen. 
Bij sociale interactie zal terdege rekening moeten worden gehouden met 
communicatie vanuit een aantal uniek gedefinieerde situaties. Dit stelt hoge eisen aan 
de transparantie van situaties bij degenen die een même uiten en ontvangen. 
Transparantie is nodig wat betreft: 
• Situaties: om in staat te zijn om boodschappen met betekennissen te kunnen 
communiceren die relevant zijn en worden begrepen zoals zij bedoeld zijn; 
• Historie en momentane ontwikkeling van inhoud en proces: om effectief en 
efficiënt bijdragen te kunnen leveren doordat men inzicht heeft in waar anderen op 
de relevante aggregatieniveaus mee bezig zijn, wat men reeds heeft gedaan en 
bereikt. 
• Competenties: Te weten wat elkaar competenties zijn zodat inspanningen 
synergetisch kunnen worden verdeeld en gebundeld. 
Epistemologische 
situaties 
Gewenste 
Verwachte 
Huidige 
Inhoudelijk / 
ind^Gr ynsi^mg, Qcaluitvomilngo 
niveaus 
Procejsueel/ 
In ie reato η eel/ 
Besluitvorming s 
aspecten 
Figuur 7.4: Matrix van situatie-bewustzijn 
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• Normen en ambities: om inzicht te verwerven in de motivatie en doelen achter 
gedrag van personen of groepen: streeft men naar strategische innovatie of volgt 
men uit politiek, incompetentie of stress voortvloeiende redenen een koers die valt 
te kenmerken met het concept van dynamisch conservatisme. 
Belangrijk is dat op deze punten inzichtelijkheid of transparantie wordt geboden. Dit 
kan samenwerking bevorderen doordat men zelf over de capaciteit beschikt om 
onderling te coördineren, inhoudelijke samenwerking te zoeken en deze stappen te 
plannen. 
7.4. Samenvatting 
Het doel van dit hoofdstuk was meer duidelijkheid te verkrijgen omtrent processen op 
analyseniveaus bij het vormen van besluiten en hoe deze niveaus met elkaar 
interacteren bij het formuleren van problemen. Daarbij vormt het veronderstellen van 
complexheid een uitgangspunt. We zijn begonnen met het geven van een schets van 
activiteit op de besluitvormingsniveaus. Vervolgens hebben we onderzocht wat de 
grondslagen zijn waarop het maken van onderscheid tussen van niveaus kan worden 
gestoeld. Hierbij werd een model van Glynn gebruikt en aangepast, wat leidde tot drie 
typen niveaus: het aggregatieniveau, het product-niveau en het informatieverwerkings-
niveau. De eerste twee typen zijn vervolgens in verband gebracht met de niveaus van 
besluitvorming. 
Wat betreft de informatieverwerkingsniveaus bleek een nadere uitwerking 
gewenst. Met name werd onderzocht of het groepsniveau een wezenlijk ander en 
nieuw niveau is boven het individuele niveau. We concludeerden dat hier wat ons 
betreft sprake is van sociale cognitie in de zin van gedeelde cognitie: de aard van het 
cognitieve proces van individuen verandert in de groep omdat zij gekoppeld worden 
en daardoor gaan co-evolueren. Het is dan de groep die produceert en minder een 
individu als individu. Daarom kan sprake zijn van parallelle ontwikkeling van 
processen en producten op de besluitvormingsniveaus. Hiervan is een model gevormd 
op basis van werk van Corner et al. (1994) waarin met name de productevolutie en 
koppeling tussen de niveaus in naar voren komen. 
Vervolgens zijn we nader ingegaan op vanuit welke percepten en posities een 
individu ergens in dit model gaat onderzoeken en communiceren. Het uitgangspunt is 
de epistemologische positie van constructivisme, en de pragmatiek van pragmatisch 
constructivisme. Dit betekent dat een ontische situatie door verschillende mensen 
anders zal worden gepercipieerd en geïnterpreteerd. Hierdoor moet sterk worden 
gekeken naar de situatie waarin een individu zich bevindt. We zijn nader ingegaan op 
het fenomeen situatie. Middels situatie-theorie bleek dat individuen een breed scala 
aan situaties moeten onderscheiden. Uitingen in besluitvorming refereren aan deze 
situaties en zijn derhalve in de situaties ingebed. Hierdoor kunnen percepten en 
modellen van situaties een grote invloed uitoefenen op de ontwikkeling van proces en 
inhoud bij besluitvorming. Dit resulteerde in een theorie van multi-situationele 
besluitvorming. 
Tenslotte zijn we ingegaan op de behoefte aan synergie. Parallelle besluitvorming 
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op een individueel, groeps- en institutioneel niveau kan tot interpretatieve complicaties 
en divergentie in ontwikkeling leiden. Er worden hoge eisen gesteld aan de inspanning 
om samenwerking te bereiken. Deze samenwerking kan vanuit de positie van 
complexheid worden gezien als een proces van co-evolutie. Bij co-evolutie kan immer 
sprake zijn van een uitkomst van negatieve interferentie, stasis en synergie. Dit laatste 
moet worden bevorderd, wat zowel inzicht vergt in wat anderen willen, wat zij 
ontwikkeld hebben en hoe zij een aantal situaties interpreteren. Op al deze punten is 
bewustzijn van de betrokken individuen en groepen nodig. Dit werd geconcretiseerd 
middels het concept situatie-bewustzijn, dat is uitgewerkt in een matrix van 
aandachtsgebieden waarop bewustzijn gewenst is. 
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8 Consequenties voor ondersteuning: naar een IPOS 
8.0. Inleiding 
In dit hoofdstuk is het de bedoeling om op basis van in vorige hoofdstukken bereikte 
inzichten, richtlijnen te geven voor het ondersteunen van probleem formuleren, met 
name middels een gecomputeriseerd informatiesysteem Het is de vraag wat voor 
ondersteuning benodigd is om de ontwikkeling van inhoud en proces effectief te laten 
verlopen Een uitgangspunt van deze studie is dat een volwaardig informatiesysteem 
integrale ondersteuning kan bieden en kan bijdragen aan het formuleren van een 
effectief probleem Wat betreft dit integrale karakter is reeds in hoofdstuk 2 gesteld dat 
een IPOS ondersteuning moet verlenen aan de verschillende aspectprocessen en zo 
mogelijk op alle drie de niveaus van ondersteuning van Young (1989) 
Op grond van het feit dat processtructuren zijn ontwikkeld ligt tenminste een 
uitwerking op het raamwerk niveau voor de hand Het is echter eerst de vraag wat de 
behoefte aan ondersteuning is, en wat algemene mogelijkheden en beperkingen van 
ondersteuning via gecomputeriseerde informatiesystemen zijn Vervolgens schetsen 
we onze benadering van de opzet van een IPOS en geven nader aan, op basis van 
inzichten in processtructuren die zijn verkregen in vorige hoofdstukken, hoe 
ondersteuning door middel van een IPOS zou kunnen verlopen 
8.1. De behoefte aan ondersteuning 
Het is eerst de vraag wat aangrijpingspunten voor ondersteuning zijn gegeven de 
benadering van processen die wij voorstaan In deze studie ligt de nadruk op het 
ontwikkelen van proces en inhoud, met aandacht voor de situatie, zodat het de vraag is 
wat de behoefte is aan gesitueerde ondersteuning van deze ontwikkeling In hoeverre 
moeten we deze ontwikkeling met routines sturen danwei juist vrij laten evolueren 
wat is de benodigde structurering van ontwikkeling van inhoud en proces 
8.1.1. Aangrijpingspunten voor ondersteuning 
Onze benadering van probleem formuleren kenmerkt zich door het willen vermijden 
van routine interpretaties en het stimuleren van creativiteit Het kenmerkt zich ook 
door het accepteren van een proces van evolutie en het doelbewust inbouwen van 
dialectiek als methode voor het bereiken van een zo volledig, correct en vernieuwend 
mogelijk resultaat Andere kenmerken van de studie zijn de aandacht voor de 
situationele lading van interpretatie en een procesbenadering vanuit aspectprocessen 
en procesordes De volgende uitgangspunten kenmerken de benadering van probleem 
formuleren 
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• Besluitvorming is een proces met ontwikkeling dat bestaat uit geneste processen 
Een hoge orde (eerste of tweede orde) in het besluitvormingsproces betekent een 
meer complex proces en een hogere vorm van ontwikkeling Hoe lager de orde van 
genestheid in de besluitvorming hoe korter het proces duurt en hoe basaler de 
ontwikkeling 
• Ontwikkeling in processen van besluitvorming kan worden benaderd middels 
evolutietheorie Ondersteuning op meer basale ordes in besluitvorming kan 
ruwweg aansluiten bij de stappen uit het mechanisme van evolutie het genereren 
van variatie, het maken van een selectie, retentie en gebruik in nieuwe combinaties 
We kunnen ondersteuning laten aansluiten op de processtructuur van evolutionaire 
ontwikkeling Een dergelijk uitgangspunt kan worden teruggevonden bij 
Radermacher(1994) 
• Er kunnen verschillende typen hogere ontwikkeling worden onderscheiden die 
integraal met elkaar verbonden zijn procedurele, inhoudelijke en interactionele 
ontwikkeling Deze typen ontwikkeling zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden 
en kunnen alleen analytisch van elkaar worden losgemaakt en ondergebracht in 
aparte systemen Bij het ontwerp van een systeem ter ondersteuning van probleem 
formuleren zal rekening moeten worden gehouden met het verbindende of integrale 
karakter van de activiteiten verzameld onder het begrip probleem formuleren 
• Situaties vormen het platform voor ontwikkeling en situaties kunnen hun eigen 
ontwikkeling kennen Een multi-situationele benadering is noodzakelijk Het 
omgaan met een veelvoud aan situaties kan bijvoorbeeld worden ondersteund met 
visualisering 
• Een algemene methodiek is het stimuleren van dialectiek in processen Daarbij 
wordt tevens gezocht naar een dialectische verhouding tussen kritisiteit vanuit 
routines en creativiteit middels ideeën 
Deze theoretische aandachtspunten werken door tot aangrijpingspunten voor 
ondersteuning Dit systeem zal de besluitvorming moeten kunnen construeren als een 
genest proces, dat verloopt middels constructie-cycli Het verloop op de deelprocessen 
van het inhoudelijke, het besluitvormingsprocessuele en het sociaal interactionele 
moet enerzijds kunnen worden gescheiden en anderzijds moet duidelijk zijn wat de 
implicaties zijn van ontwikkelingen op een deelproces voor ontwikkeling van een 
ander deelproces Daarbij dient rekening te worden gehouden met vele situaties en 
dient dialectiek te worden gestimuleerd 
In hoofdstuk 2 hebben we gesteld dat de gewenste rol van het systeem is het 
fungeren als een coach die niet dirigeert maar volgt en stuurt middels raadgevingen 
opdat een proces van ontwikkeling goed verloopt Deze rol brengt niet zozeer 
structuur aan in de ontwikkelingsprocessen, maar een coach zal vanuit kennis van 
structuren zinvolle analyses in retrospectief geven als ook voorstellen voor verdere 
stappen doen Wat betreft een dergelijke passieve rol waarin op momenten tot actie 
wordt overgegaan, is een systeem nodig dat kan functioneren op verschillende 
ondersteuningsniveaus waarbij het de vraag is in hoeverre in een genererend niveau 
moet zijn voorzien 
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8.1.2. Ondersteuning geven aan ontwikkeling 
In de fase van probleem formuleren ligt veel nadruk op het representeren van een 
problematiek en het interpreteren van een probleemsituatie tot een productief 
probleem Het gewenste resultaat is het bereiken van het vereiste niveau van 
formuleren, liefst middels het genereren van een idee dat een effectief probleem 
suggereert dat na oplossing een strategische innovatie tot stand brengt Het bevorderen 
dat een dergelijk resultaat wordt behaald is de belangrijkste functie van ondersteuning 
Realisatie van een effectief probleem vergt toegang tot signalen of data en de nodige 
competenties zoals kennis, zowel materiekennis als proceskennis Indien het actuele 
niveau van formuleren niet het vereiste niveau haalt, zal de beschikbare capaciteit 
ingezet dienen te worden Indien dit niet voldoende is, dient het verder beschikbaar 
potentieel aangesproken te worden Indien het potentieel onvoldoende is, zal leren 
plaats dienen te vinden Vaak is ontwikkeling van het actuele niveau, de capaciteit en 
het potentieel nodig 
Een belangrijke zorg ligt bij het voorkomen dat een voorstelling van zaken wordt 
aangehouden die niet productief is Indien een dergelijke voorstelling en aansluitende 
doelbepaling voor besluitvorming resulteren, is de kans groot dat een oplossing wordt 
gecreerd die geen "solutie" brengt Een gegeven is dat personen op basis van een 
dominant schema in het geheugen een eerste model vormen dat vervolgens een 
centrale rol gaat vervullen en slechts met moeite kan worden vervangen Voorkomen 
dient te worden dat slechts dit eerste model kritiekloos en creatiefarm wordt 
aangenomen en dat hieraan vervolgens wordt vastgehouden Vaak wordt derhalve 
gepleit voor het in aanmerking nemen van vele gezichtspunten oftewel het betrekken 
van vele personen bij probleem formuleren 
This controlled introduction of viewpoints should allow managers to consider, in a 
broadly based manner, the influence of other ideas and assumptions about the decision 
problem Thus the mind's natural ability to explore the unknown and its natural 
curiosity about conflicting signals and incomplete problem linkages can be tapped The 
curiosity ultimately leads managers to attempt to "complete the incomplete" and 
recombine the signals and linkages in a subjectively meaningful form, ι e to attempt to 
achieve order out of chaos ' (Schwenk 1983 244) 
Het is echter maar de vraag of de natuurlijke nieuwsgierigheid voldoende is voor een 
productief proces Wij stellen van niet, en gaan uit van het pragmatisch 
constructivisme waarin wordt gesteld dat personen, en via hen groepen, een 
energiebesparend conservatisme in acht nemen zo lang dit leidt tot bevredigende 
besluiten Wat echter op enig moment vanuit een bepaald gezichtspunt bevredigend is, 
kan dit geheel niet zijn vanuit een ander gezichtspunt Dit noopt tot een kritische 
houding ten aanzien van routines Vereist is derhalve het benutten van kritisiteit het 
vermogen tot kritische analyse van de waarheid, bruikbaarheid en implicaties van 
betekennissen in uitingen 
Het is de vraag wat de relevante processen met ontwikkeling zijn en hoe zij kunnen 
worden ondersteund De belangrijkste procesontwikkeling hebben we m hoofdstuk 3 
geïdentificeerd van een probleem dat onvoldoende formuleerbaar is naar een niet 
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geprogrammeerd probleem, vervolgens tot een slecht structureerbaar probleem en 
tenslotte de ontwikkeling tot een geprogrammeerd probleem dat kan worden 
gedefinieerd. In de eerste en tweede fase van constructiveren wordt toegewerkt naar 
een algemene representatie en een doel. In de derde fase, het constructioneren tot 
complexheid, wordt gewerkt aan een uitgebreide analyse, terwijl in de vierde fase een 
dekkende formulering wordt gezocht die voldoende handvatten biedt voor het 
oplossen. 
Bij strategisch probleem formuleren door een groep binnen een organisatie kan dit 
ontwikkelingsproces onderverdeeld worden naar drie aspectprocessen die in drie 
verschillende hoofdstukken zijn behandeld. Binnen de inhoudelijke ontwikkeling 
(hoofdstuk 5) kunnen we onderscheiden naar ontwikkelingen op de aggregatieniveaus: 
gedachteontwikkeling, groepsinhoudelijke ontwikkeling middels sociale cognitie, 
inhoudelijke ontwikkeling op het institutionele niveau en ontwikkeling van een 
problematiek op het niveau van de omgeving. Van belang is te zorgen voor voldoende 
creatieve impulsen, hetgeen kan middels het zorgen voor dialectische creatie. 
Inhoudelijk gezien is de essentie het kunnen vormen van een betekenisvol model 
van relevante delen van enerzijds de werkelijkheid en anderzijds de eigen ambities en 
mogelijkheden, om op basis hiervan relevante inferenties oftewel conclusies te trekken 
als een basis voor het nemen van verdere actie. We hebben een cyclisch model 
centraal gesteld dat zich afspeelt op verschillende verwerkingsniveaus en dat 
geïntegreerd aanleiding geeft tot een zogenaamd piramide-model dat is gebaseerd op 
conversie, selectie en retentie. Hierbij is het belangrijk ideeën omtrent een gewenste 
situatie te ontwikkelen en niet slechts op routines te vertrouwen: het is beter om een 
probleem creatief te construeren. 
Binnen het aspect van ontwikkeling in het besluitvormingsproces (zie hoofdstuk 6) 
hebben we een fasenmodel van probleem formuleren gevormd. Binnen het eerste orde 
proces van besluitvorming kan de ontwikkeling van een effectief probleem, solutie en 
strategische innovatie gunstig worden beïnvloed door meer aandacht te besteden aan 
probleem formuleren. Studies wijzen uit dat aan deze fase weinig aandacht wordt 
besteed, terwijl een goede probleemanalyse vroeg in het eerste orde proces van 
besluitvorming een gunstige ontwikkeling van de inhoud ten gunste komt (Nutt 1984, 
1993). 
Binnen de sociale interactieprocessen (zie hoofdstuk 7) kunnen twee processen 
worden geschetst: enerzijds de interactie tussen een individu, een projectgroep, een 
institutionele groep en een omgeving waarin strategisch wordt geacteerd. Anderzijds 
zien we het proces van groepsontwikkeling. We hebben ons vooral op het eerste 
gericht. Gezorgd moet worden dat tussen hen een uitwisseling ontstaat die synergie 
bevordert en negatieve effecten vermijdt. Het is maar de vraag hoe dit concreet 
gestimuleerd kan worden. Een mogelijk aangrijpingspunt dat in hoofdstuk 7 is 
verkend is het zorgen dat duidelijk wordt wat het referentiekader is dat een individu of 
groep in de organisatie hanteert, waardoor de situationele achtergrond in 
communicatie helderder wordt. Indien ingewikkelde machts- of 
onderhandelingsprocessen spelen wordt dit moeilijk. In ieder geval kan worden 
gevraagd om een eenvoudig model van de probleemsituatie te communiceren, 
waardoor men gevoel kan krijgen voor de opstelling van anderen. 
Hoewel we niet diep op het proces van groepsontwikkeling willen ingaan, zijn er 
196 
O nderit&uriivìty e*v ee*v IPOS 
in de literatuur modellen voorhanden die een levenscyclus van de groep schetsen. Een 
model van systematische sequentie is voorgesteld door Tuckman (1965) met als fasen: 
vormen, stormen, normeren en presteren. Later is daar de fase van ontbinden aan 
toegevoegd. Als de groep die op een project wordt gezet qua samenstelling oftewel 
historie nieuw is, zal de groep ruwweg door deze stadia gaan. Is een groep reeds ver in 
de levenscyclus, dan kan men op elkaar ingespeeld starten; namelijk in de fase van 
presteren. Dit fasenmodel kan overigens op het projectniveau temporeel worden 
ingevuld middels de bevindingen van Gersick (1988). Zij toonde aan dat 
projectgroepen met een duidelijk doel en projectduur, typisch niet erg efficiënt en 
effectief te werk gaan totdat zij op de helft van hun verwachte projectduur een 
dramatische wending hebben waarbij de richting en het patroon van hun activiteiten 
veranderen. Haar onderzoek wijst op de verbondenheid van processen van 
ontwikkeling van de groep en de ontwikkeling in besluitvorming. 
8.1.3. De benodigde structurering van ontwikkeling 
Bij de invulling zal worden gesteund op de assumptie dat de modellen of structuren 
van processen die wij hebben gevormd een betrouwbare representatie zijn, en zo nodig 
prescriptief gebruikt kunnen worden. Met andere woorden, we kunnen het initiatief bij 
de persoon of groep leggen, waarbij we het proces kunnen volgen doordat we een 
goed model hebben, of we kunnen de groep de structuur uit het model prescriptief 
opleggen. We maken in dit verband de volgende keuzes, die we nader zullen 
verklaren: 
• Een bepaalde mate van prescriptieve structurering van het fasenproces in probleem 
formuleren is gewenst, waarbij de groep wel flexibel eigen keuzeruimte wordt 
gelaten; 
• Wat betreft de inhoudelijke structurering van ontwikkeling is het beter de 
evolutionistische ontwikkeling haar gang te laten gaan, waarbij dialectiek moet 
worden gestimuleerd en slechts indien noodzakelijk wordt ingegrepen. In dit 
verband kan wel de ontwikkeling van de inhoud als proces worden ondersteund. 
Het eerste punt hebben we in principe reeds besproken in § 6.3.1 waar we betoogden 
dat ondersteuning middels structurering van het proces nuttig is, daar het bekend is dat 
de fase van probleem formuleren onderschat wordt terwijl is aangetoond dat 
voldoende aandacht de kwaliteit van het besluit sterk zal bevorderen (Mintzberg et al. 
1976; Nutt 1984, 1993). Ook uit het werk van Gersick (1988) blijkt dat groepen veelal 
blijven hangen in het eerst geopperde voorstel, waardoor de helft van de projecttijd 
niet-effectief en efficiënt wordt doorgebracht. Een brede analyse in de fase van 
probleem formuleren kan dit voorkomen. 
Bij inhoudelijke ontwikkeling moet een onderscheid worden gemaakt naar 
inhoudelijke structurering, bijvoorbeeld door een frame voor te schrijven, en naar 
structurering van het proces van inhoudelijke ontwikkeling. Aangezien we variatie in 
de inhoud bepleiten, wensen, we zo min mogelijk inhoudelijke structurering door het 
ondersteunend systeem. Eventueel kan ondersteuning bij inhoudelijke structurering 
plaats vinden door op basis van een typering van de probleemsituatie, hierbij passende 
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en beschikbare kennis, frames of complete modellen op secretarieel niveau ter 
beschikking te stellen. 
Wat betreft structurering van het inhoudelijk ontwikkelingproces kan 
ondersteuning worden geboden op basis van de structuur in de constructie-cyclus. Zo 
kan worden gezorgd dat men eerst kritisch een frame-of-reference met criteria maakt, 
een variatie in elementen aanmaakt en reflecteert. De beoogde structurering is op 
raamwerk -en generatief niveau passief, hetgeen betekent dat de gebruiker(s) pas 
suggesties wordt gedaan op het moment dat hierom wordt gevraagd. 
8.2. Mogelijkheden en problemen bij ondersteuning met ICT 
Het is wel duidelijk dat er behoefte is aan ondersteuning. Het is de vraag welke 
ondersteuning nodig is, waarbij moet worden bekeken welke invloed gewenst en 
welke invloed ongewenst is. 
8.2.1. Algemene mogelijkheden en beperkingen in ondersteuning 
De mogelijkheden liggen in het uit handen nemen van bepaalde taken waarin de mens 
bewezen zwaktes kent. Een dergelijke zwakte is een beperkte geheugencapaciteit. Het 
optreden als opslagmedium is derhalve een functie die de mens ondersteunt. 
Dergelijke ondersteuning is een toepassing op het secretariële niveau van Young 
(1989). Op het gebied van het maken van een inschatting zijn expert systemen 
ontwikkeld. Expert systemen kunnen worden ingezet bij routine problemen, daar waar 
het probleem helder is en de oplossing kan worden gevonden middels een random 
zoektocht door bekende oorzaken en oplossingen. Andere mogelijkheden liggen op 
het sociaal-interactieve vlak waarbij communicatie en coördinatie kan worden 
ondersteund. Tenslotte kan structuur in het besluitvormingsproces worden 
aangebracht. 
Belangrijke beperkingen voor het vervullen van een generatieve rol is het lage 
interpretatievermogen van systemen, hetgeen mede wordt veroorzaakt door de geringe 
mate waarin het systeem toegang heeft tot de context. Deze context bestaat concreet 
uit taaluitingen, zowel in gesproken taal als lichaamstaal en daarnaast uit culturele 
veronderstellingen. Het systeem heeft slechts toegang tot taaluitingen, waarbij het 
probleem komt dat deze gecomputeriseerde informatiesystemen nog niet goed kunnen 
omgaan met uitingen in taal. Ook zijn gecomputeriseerde systemen beperkt in hun 
"reasoning capability" of cognitieve kracht. Daarom kunnen gecomputeriseerde 
informatiesysteem minder gemakkelijk dan mensen een aantal situaties uit elkaar 
houden en met elkaar in verband brengen. Dit scheiden en met elkaar op een juiste 
wijze in verband brengen van in-focus situaties met contextuele situaties vereist veel 
ervaring. Tenslotte wordt bij probleem formuleren een hoge eis gesteld aan de domein 
kennis. Deze domein kennis zal goed verzorgd dienen te zijn. 
Bij het ondersteunen van sociale aspecten wijst empirisch onderzoek uit dat 
ondersteuning middels ICT veel gevolgen kan hebben (zie Pinsonneault & Kraemer 
1989). Op het secretariële niveau lijkt het zinvol om inzicht te tonen in de relaties 
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tussen personen en het redeneren van anderen (zie Norese 1995). Het is ook moeilijk 
om hier patronen te ontdekken. Het gedrag kent niet alleen een veranderlijke 
complexiteit, oftewel complexheid, als gevolg van onzekerheden, ambiguïteiten en 
veranderende preferenties, maar ook de sociale component van interactie blijft veelal 
op een impliciete wijze verborgen in communicatieve uitingen. We kunnen het 
derhalve eens zijn met Wilson (1994) die stelt dat gecomputeriseerde systemen 
nauwelijks in staat zijn om de sociale en politieke complexiteit van situaties te 
modelleren. Het blijft echter wel mogelijk om rekening te houden met sociale 
gevoeligheden zoals de wens tot anonimiteit en het mogen voeren van het woord bij 
ondersteuning op inhoudelijke en processuele aspecten. 
Een laatste beperking lijkt de mate waarin gecomputeriseerde systemen in staat 
zijn creativiteit te vertonen. Het toepassen van creativiteit op bekende elementen kan 
leiden tot een nieuwe structurering. Anders gesteld kan creativiteit zich uiten op het 
raamwerk-niveau als een herstructurering van reeds gecommuniceerde memen. Van 
eminent belang is de fit met de situatie, waardoor hier de mogelijkheid tot het 
identificeren, modelleren en relateren van situaties een belangrijke bron van inspiratie 
dient te zijn. We doelen dan niet slechts op huidige situaties, maar zeker ook op 
verwachte en gewenste situaties. Echter, zeker op dit punt ontberen gecomputeriseerde 
systemen in het algemeen nog de benodigde kracht. Het systeem kan derhalve wel 
suggesties doen, doch over het algemeen zonder een betrouwbare inschatting omtrent 
de mate waarin een suggestie voldoet aan de gestelde eisen. 
Ondersteuning bij brainstormen: een geval van succesvolle ondersteuning 
Bij de huidige toepassingen voor ondersteuning van brainstormen dient de computer 
als communicatiekanaal en opslagmedium. Brainstorming is een methode ontworpen 
door Osborn (1957) om zowel de kwaliteit als kwantiteit van uitingen van een groep te 
verhogen. Voordat ondersteuning middels gecomputeriseerde systemen mogelijk was, 
werd de meerwaarde van het bijeenkomen in een middels communicatie interacterende 
groep bij het genereren van uitingen betwijfeld. Bij de vergelijking van nominale 
groepen met communicerende groepen geldt het volgende: 
'For this comparison, the evidence speaks loud and clear: Individuals working 
separately generate many more, and more creative (as rated by judges) ideas than 
do groups, even when redundancies among member ideas are deleted, and, of 
course, without the stimulation of hearing and piggybacking on the ideas of others. 
The difference is large, robust and general. ' (Mc Grath 1984: 131) 
Dit proces verlies (Steiner 1972) kan slechts worden toegeschreven aan het 
interactieproces. Lamm en Trommsdorf (1973) stellen dat bij vergaderingen dit verlies 
het gevolg is van het feit dat slechts één groepslid tegelijk een uiting kan doen, 
hetgeen wel productie blokkering wordt genoemd. Diehl en Stroebe (1987) spreken 
van een raadsel wat het effect veroorzaakt en suggereren op basis van de literatuur drie 
verklaringen: naast productie blokkering noemen zij "evaluation apprehension" en 
"free riding." Deze auteurs vinden dat productie blokkering de belangrijkste invloed 
op verminderde productiviteit van groepen heeft. Wanneer anderen aanwezig zijn, gaat 
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een individu gebruik maken van de sociale situatie en sociale druk voelen. Gegeven 
het blokkeringseffect bevelen zij aan om de generatie van ideeën in individuele sessies 
te organiseren, en hen vervolgens te bediscussiëren in een groepsessie. 
Benbasat en Lim (1993) vonden in een meta-analyse dat het gebruik van GSS een 
positief effect heeft op de kwaliteit van het besluit, het aantal gegenereerde 
alternatieven en de spreiding in participatie, doch een negatief effect op de tijd om een 
besluit te bereiken, consensus en de bevrediging. Ook is er veel invloed van het soort 
taak, groep, context en technologie. Zo is hen gebleken dat groepen met een taak met 
lage complexiteit, meer voordelen haalden uit het gebruik van de GSS dan op taken 
met een hogere complexiteit. Dit roept vraagtekens op omtrent het nut bij 
beleidsvraagstukken. Valacich et al. (1994) echter vonden dat relatief grote en 
gedistribueerde groepen effectief kunnen worden ondersteund bij synchrone expressie 
generatie omtrent een beleidsvraagstuk. Dit zegt echter nog niets over andere 
processen in het besluitvormingsproces. Valacich stelt dat computersystemen voor 
synchrone communicatie een ommekeer teweeg hebben gebracht voor wat betreft het 
ondersteunen van brainstorming: 
Yaken together these results represent, in our view, something of a change of 
direction for group idea-generation research Above a moderate size, perhaps 
eight to ten members, groups using the EBS technology produce more unique ideas 
than do equivalent numbers of individuals working alone and pooling their 
outputs, and they do so without penalty in either idea quality or participant 
satisfaction Both direct and indirect evidence strongly suggests that EBS owes the 
major part of this effect to its success in eliminating production blocking. ' 
(Valacich et al. 1994. 403) 
Connolly et al (1990) zien de door Diehl en Stroebe genoemde factoren met invloed 
op de productiviteit, als krachten die de creativiteit beperken, aangezien zij idee 
generatie gelijk stellen aan creativiteit. Brainstorming als zodanig is niet meer dan één 
van de methoden beschikbaar om uitingen te verkrijgen, waarbij de hypothese is dat 
deze uitingen meer creatief zullen zijn. Wij bestrijden dit niet, doch achten de methode 
niet bij uitstek passend binnen onze benadering. Het gaat bij brainstorming namelijk 
meer om de kwantiteit dan om de kwaliteit en toepassing van ideeën. 
De hier aangehaalde ontwikkeling laat zien dat het werken met gecomputeriseerde 
systemen zeker invloed kan hebben op de efficiëntie en effectiviteit van 
bijeenkomsten. In dergelijke systemen is nog geen sprake van ondersteuning op het 
raamwerkniveau. 
8.2.2. Het gevaar van ongewenste structurering 
Een ongewenste invloed is uitgesproken in hoofdstuk 1, namelijk dat een 
ondersteunend systeem een inhoudelijke sturing teweeg brengt die niet productief is. 
Technologie ter ondersteuning zal gefundeerd zijn op routines die eenzelfde invloed 
kunnen hebben als de routines van personen. Bepaalde routines zijn vruchtbaar en 
andere niet. Het gevaar van routines die verwerkt zijn in de software van een 
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gecomputeriseerd informatiesysteem, is groter omdat een informatiesysteem minder 
flexibel zal zijn in de toepassing, terwijl een persoon de routine nog kan aanpassen 
naar gelang de situatie. Een vraag is derhalve in hoeverre het inbouwen van routines in 
een gecomputeriseerd informatiesysteem aanleiding kan geven tot inhoudelijke sturing 
die in onze definitie niet-effectief is. Dit gevaar wordt als volgt verwoord door Wilson 
(1994): 
'As computer systems become linked to decision-making within an organization 
and reliance upon them increases, the ability of the user to question the validity of 
the system's output may be severely eroded. A danger exists that the logical truth of 
a computer system's internal structure will develop a belief in the user of the quasi-
objectivity of the syntactic truth nets within the computer resulting in a failure in 
the user's ability to question the underlying assumptions of the system. ' (Wilson 
1994: 294) 
Enerzijds is het potentieel aan gevaar afhankelijk van de aard van het systeem en de 
aard van de routines, anderzijds van de manier waarmee hier mee om wordt gegaan. 
Er is interactie tussen systeem en gebruikers, waarbij geldt dat de technologie door 
mensen constructiverend wordt benaderd en derhalve anders wordt gezien en gebruikt. 
Technologie moet worden begrepen als een ... social object whose meaning is defined 
by its context of use, while its physical form and function remain fixed across time 
and contexts of use.' (Orlikowski 1992: 402). Een specifiek sociaal systeem dat 
interacteert met beschikbare technologie zoals gecomputeriseerde informatiesystemen 
noemen we een informatiesysteem in de brede zin. Een dergelijke eenheid produceert 
informatie en verwerkt deze informatie tot producten. 
Binnen het informatiesysteem in brede zin is er een dualiteit in structuur 
(Orlikowski 1992) aangezien twee typen structuren met elkaar in aanraking komen: de 
structuren inherent aan gecomputeriseerde systemen en de interpretatieve, normatieve 
en actionele structuren van sociale systemen en personen in een organisatie. Er is een 
dialectiek van controle (Giddens 1979) tussen de technologie en de groep (DeSanctis 
& Poole 1994): de technologie kan personen dwingen zich anders te gaan gedragen 
waardoor ook sociale structuren kunnen veranderen. De groep creëert echter zelf haar 
interactie, en mensen zullen het gebruik van de technologie aanpassen naar hun 
behoeften. Als gevolg veranderen de processen, situaties en wellicht producten van het 
informatiesysteem in brede zin. DeSanctis en Poole veronderstellen dat bij de 
interactie tussen deze structuren een proces van structuratie optreedt. 
Het werk van Giddens (1979) is in dit kader zeer relevant. Diens basisaanname is 
dat door interactie tussen entiteiten allerlei relatief vaste structuren, oftewel 
structuraties, ontstaan die in het kader van deze studie routines zouden kunnen worden 
genoemd. Giddens ziet deze organisationele structuren in de regels en middelen die 
personen ter beschikking staan en die kunnen zijn geïnstitutionaliseerd. Verder 
onderscheidt Giddens structuren in dominantie en in legitimatie. Op enigerlei wijze 
leiden deze structuren in de organisatie vervolgens tot "structures of signification" die 
ook bij nieuwe situaties worden gebruikt. Deze structuren zijn volgens ons schemata 
die bij het interpreteren worden gebruikt en als zodanig bepalend zijn voor welke 
betekenis wordt verleend en welke actie wordt gekozen. 
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Vanuit het denkkader van pragmatisch constructivisme kan de stelling worden 
ingenomen dat personen de structuren die een informatiesysteem aanbiedt zullen 
overnemen, omdat dit energie-conserverend is, zolang dit niet strijdig is met hun 
doelen danwei een aandeel heeft in het bereiken van deze doelen. Aangezien de kracht 
van gecomputeriseerde systemen die van de mens nog bij lange na niet halen, is de 
stelling te verdedigen dat de op de inhoud gerichte routines van dergelijke systemen 
niet snel aan zullen sluiten bij de doelen van personen en dat deze routines derhalve 
snel zullen worden verworpen. Een andere relativering komt van de theorie van 
structurering waarin wordt gesteld dat de reeds ontwikkelde sociaal-organisatorische 
structuren een belangrijke rol hebben in het omgaan met de technologie in het 
algemeen en in het toekennen van betekenisstructuren in het bijzonder. Derhalve kan 
de rol van de routines van een gecomputeriseerd informatiesysteem in een inhoudelijk 
gerichte structurering worden gerelativeerd, doch het voorstellen van een 
processtructuur kan indirect ook invloed hebben op het bereiken van een inhoudelijke 
structurering. Wat betreft processtructuur zijn personen geneigd een systeem te 
volgen, waardoor dit een factor van betekenis kan vormen. 
8.2.3. Probleem formuleren en ondersteuning mei ICT 
Het formuleren van strategische problemen vergt vaak een uniek gebruik van kennis. 
Het betreft zogenaamde messy probleemsituaties die relatief uniek zijn. Traditioneel 
zijn er een aantal typen systemen die ter ondersteuning van besluitvorming kunnen 
worden ingezet. We noemen er hier twee; dit is ten eerste Decision Support Systems 
en ten tweede Expert Systemen. Beide zijn vooral geschikt bij goed omschreven 
opgaven. Messy probleemsituaties echter vereisen door hun uniek kwalitatief karakter 
minder een kwantitatief/numerieke benadering, maar meer een benadering met nadruk 
op het gebruik van kennis ter interpretatie (zie Wagner 1995). 
Een benadering voor kwalitatief gerichte besluitvorming is het eerst aanbrengen 
van structuur in het probleem met methoden gericht op de elicitatie en toepassing van 
kennis. Vervolgens kan eventueel op basis van deze inhoudelijke structuur een DSS 
worden toegepast. Het is in het geheel niet de bedoeling de inhoudelijke structuratie, 
middels kennis direct te ondersteunen. Het is ook maar de vraag in hoeverre systemen 
daar reeds geschikt voor zijn. De eisen gesteld aan het formuleren van strategische 
problemen zijn hoog; er is veel expertise benodigd, terwijl het gebruikte kennisdomein 
breed is. Dit maakt het voor een gecomputeriseerd informatiesysteem moeilijk om een 
hoog kwalitatieve bijdrage te leveren. De stand van de techniek maakt het derhalve 
lastig om zinvolle ondersteuning bij "inhoudelijke structuratie" te bieden. Inhoudelijke 
structurering is echter niet ons doel, het doel is het ondersteunen van de ontwikkeling 
van betrokken processen. 
Wat betreft de ontwikkeling van het proces hebben we in de eerste paragraaf van 
dit hoofdstuk reeds de richting aangegeven. Op de drie aspectprocessen kunnen 
processtructuren worden ondersteund op het secretariële, raamwerk en generatieve 
niveau. Zo kan op het inhoudelijk proces worden ondersteund op het zorgen dat de 
elementen van een effectief proces aanwezig zijn, waarbij men zich dialectisch begeeft 
tussen stasis en chaos. Op het besluitvormingsproces zal men dienen te zorgen dat alle 
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fasen voldoende aandacht krijgen en wat betreft het sociaal-interactieve proces moet 
rekening gehouden worden met parallelle ontwikkeling vanuit meerdere situaties. De 
structuur kan op het raamwerkniveau ondersteund worden door gegevens op te slaan 
in een op deze structuur geënte database, en op het raamwerkniveau door de 
gebruikers inzicht te geven in de fasering van het proces en door actief aan te geven of 
belangrijke activiteiten achterwege blijven. Deze schets is kort door de bocht. In de 
volgende paragraaf wordt dit nader uitgewerkt door invulling te geven aan een IPOS. 
8.3. Naar een IPOS 
We hebben in hoofdstuk 2 aangegeven dat het proces van probleem formuleren in de 
organisatie kan worden ondersteund met een systeem dat wij een Integraal 
Probleemformulering Ondersteunend Systeem (IPOS) hebben genoemd. Er dient 
sprake te zijn van integrale samenhang omdat probleem formuleren een proces is dat 
zich laat opdelen naar activiteiten in aspectprocessen, waarbij op al deze aspecten 
dient te worden ondersteund. Op deze aspecten hebben we processtructuren gevonden. 
Hieronder behandelen we hen, om vervolgens te schetsen wat de implicaties zijn van 
de gevonden processtructuren op een IPOS. 
8.3.1. Aansluiting bij de gevonden processtructuren 
We hebben in hoofdstuk 2 reeds aangegeven dat bij het vormgeven van een IPOS een 
aantal verschillende aspect-processen integraal dient te worden ondersteund, waarbij 
ondersteuning tenminste dient te worden verleend op het secretariële en het raamwerk-
niveau. Hierbij kan het beste worden aangesloten bij de structuren in processen die 
zich ontwikkelen bij het werken in een concrete situatie. Het patroon dat zowel 
inhoudelijk, processueel als interactioneel ontstaat zal uniek zijn. Nochtans nemen wij 
aan dat een aantal processtructuren zodanig logisch met besluitvormingsactiviteit in de 
formuleringsfase zijn verbonden dat zij in ieder proces kunnen worden teruggevonden. 
Als kader voor ondersteuning kan bij deze processtructuren worden aangesloten en 
deze processtructuren kunnen dienen als raamwerk van systemen ter ondersteuning op 
het raamwerkniveau. De processtructuren uit vorige hoofdstukken zijn: 
Inhoudelijk proces 
• Cognitief model van constructie; 
• Cyclisch ontwikkelingsmodel; 
• Piramidemodel; 
• Model van effectieve inhoudelijke ontwikkeling. 
Besluitvormingsproces/formuleringsproces 
• Fasenmodel van probleem formuleren. 
Sociale interactieproces 
• Parallel multi-niveau model van besluitvorming. 
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Bij het ondersteunen van deze processen kan onderscheid worden gemaakt naar 
secretarieel, raamwerk en generatief niveau We zullen in de volgende paragraaf 
aangeven hoe de processtructuren aanleiding geven tot conceptuele opbouw 
Hieronder willen we aangeven hoe de relatie ligt russen typen processen en het 
ondersteuningsniveau 
Ten eerste het inhoudelijke ontwikkelingsproces Op het inhoudelijk secretariële 
vlak worden uitingen opgeslagen, weergegeven en bewaard Op het ïnhoudehjk-
raamwerk vlak kunnen zij door een persoon of systeem worden weergegeven in de 
verschillende lagen in het piramidemodel of/en in de vorm van een cognitieve kaart 
Dit is een toepassing op het raamwerkniveau indien hierbij gebruik wordt gemaakt van 
in het systeem opgeslagen kennis Tenslotte kan op het inhoudelijk-generatieve vlak 
een systeem een idee vormen middels een intelligent-evolutionair proces waarbij na 
selectie en combinatie een nieuwe en bruikbare variatie ontstaat Dit vereist van het 
systeem een goed situatie-bewustzyn 
Ten tweede het proces van besluitvorming Op het besluitproces-secretanele vlak 
wordt geregistreerd in welke fase en stap men zit Hierbi] kan een onderscheid naar 
aggregatieniveaus noodzakelijk zijn een persoon kan parallel aan inspanningen van 
anderen en de groep eigen besluitvormende activiteit ontwikkelen die anders verloopt 
dan de groep Op het raamwerkniveau is het mogelijk schematisch weer te geven welk 
pad men door het fasenmodel van probleem formuleren heeft afgelegd Wat betreft 
genereren kan worden gedacht aan het doen van voorstellen omtrent te nemen 
processtappen 
Tenslotte het sociale interactieproces We hebben hier afstemming tussen 
verschillende besluitvormende processen op de verschillende aggregatieniveaus van 
persoon, groep en organisatie centraal gesteld Inhoudelijk maar ook processueel zal 
moeten worden gestreefd naar synergetische co-evolutie Belangrijk is dat we hier 
multi-siruationele ontwikkeling en communicatie moeten veronderstellen Op het 
secretariële niveau wordt bijgehouden wat de contacten zijn en vanuit welke situatie 
communicatie plaatsvindt Op het raamwerkniveau kan het projectverloop over 
meerdere besluitvormingsprocessen inzichtelijk worden gemaakt en nader worden 
ingevuld Wat betreft het genereren kan worden gedacht aan voorstellen om contact te 
zoeken met het institutionele niveau of met mensen die veel verwikkeld zijn m 
omgevingsinteractie 
8.3.2. Ondersteunen van het inhoudelijk ontwikkelingsproces 
We hebben vier modellen ontwikkeld Ten eerste behandelen we het naturalistische 
model van informatieverwerking, waarbij we een theoretisch kader voor de 
onderverdeling naar ondersteuningsniveaus zullen identificeren Vervolgens 
behandelen we het cyclische constructie-model, dan het piramidemodel en tenslotte 
het model van effectieve inhoudelijke ontwikkeling door middel van dialectische 
creatie 
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8 3 2 1 Ondersteuning gebaseerd op het cognitief model van constructie 
Het uitgangspunt is naturalistische informatieverwerking (zie § 4 2 1), vanuit de keuze 
voor het pragmatisch constructivisme Een cognitief model is gevormd op basis van 
een beschrijving van de interactie tussen een individu en een omgeving Een 
psychologisch model is gebaseerd op een model van Neisser (1976) Als basis geldt 
een cyclus met drie stadia het opnemen van tekens, het construeren middels kennis en 
het nemen van actie Dit is vervolgens vertaald naar stadia in pragmatisch 
constructivisme exploratieve interactie, constructiveren, constructioneren en 
definieren Het is op grond van dit model van belang dat personen kunnen beschikken 
over voldoende mogelijkheden om met de relevante werkelijkheid, zoals de 
strategische omgeving van de organisatie, te interacteren Hierbij hoeft niet alleen 
sprake te zijn van passief observeren, maar duidt het nemen van actie op actief gedrag 
zoals experimenteren Het lijkt zinvol het formuleringsproces te ondersteunen door 
expliciet ruimte in te bouwen voor zowel directe observatie als het voeren van 
experimenten 
Veel nadruk in dit werk is gelegd op het construeren van frames vanuit een 
geheugen dat bestaat uit schemata Ondersteuning van het construeren kan 
plaatsvinden door te voorzien m een geheugen, hetgeen wel het secretarieel niveau is 
genoemd Een frame zal worden gevormd vanuit de criteria m een frame-of-reference 
Het frame wordt ontleend aan de schemata die in het geheugen liggen opgeslagen en 
wordt ingevuld met names oftewel concepten of termen Deze concepten kunnen 
zowel een routine als een idee vormen Door invulling van het frame ontstaat een 
model Ondersteuning kan plaatsvinden door relevante frames of raamwerken 
voorhanden te hebben Dit is te plaatsen op het raamwerkniveau van ondersteuning 
Ondersteuning kan ook plaatsvinden door een idee te genereren, hetgeen bodem geeft 
aan het generatief niveau van ondersteuning 
8 3 2 2 Ondersteuning op basis van de evolutiomstisch construerende cyclus 
De construerende cyclus (zie § 5 3 2) is geïnspireerd op het mechanisme van evolutie 
en vormt als het ware de motor in het proces van inhoudelijke ontwikkeling Naast 
operaties als variatie, selectie en combinatie bevat het operaties die meer specifiek bij 
de mens behoren zoals doelbewuste productie en reflectie Het is gebaseerd op een 
fase met variatie van elementen zoals names en frames en vervolgens een fase van 
structurering tot modellen Hiema volgt een productiefase en een reflectiefase 
Analyse van de benodigde ondersteuning kan plaatsvinden op twee manieren (1) voor 
het model als geheel, (2) gegeven de aard en rol van afzonderlijke fasen 
Wat betreft het model als geheel is een aantal uitgangspunten te distilleren Een 
belangrijke eis is dat de integriteit van een complete stap moet worden bewaakt en 
gegevens per stap worden bewaard, waarbij we mogen vereisen dat een systeem de 
gebruiker flexibel volgt Echter, een stap zal weer onderdeel uit kunnen maken van 
een stap op een hoger ordeniveau van besluitvorming en van meerdere product-
piramides Derhalve is dit een complex proces om in raamwerken te vangen Een 
laatste aandachtspunt vormt het centrale karakter van data, kennis en informatie die 
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niet alleen de grondstof voor het proces, maar ook de delfstof van het proces zijn 
Eenheden in kennis en informatie moeten kunnen worden onderscheiden en in het 
proces zodanig toegepast dat selectie, conversie en combinatie eenvoudig mogelijk 
zijn 
Als per fase wordt geanalyseerd, dan ligt het startpunt bij het genereren van 
elementen die in de probleemsituatie betrokken zijn zoals informatie over bijvoorbeeld 
concurrenten, soorten consumenten en hun preferenties, technologische 
ontwikkelingen, maar ook beelden, vragen, probleemvisies etc Dergelijke elementen 
dienen vaak gedestilleerd te worden uit gedachten of memen Wat betreft de 
procesmatige ondersteuning bij hun behandeling kan worden gedacht aan 
ondersteuning van hun "naming" en het bewaren en tonen in een simpele weergave 
(secretarieel), of een geordende weergave naar bijvoorbeeld typen (raamwerk) 
Vervolgens kan structuratie in frames volgen Ondersteuning van framing is hier 
belangrijk Personen moeten in staat worden gesteld oorzaken en doelen te vinden en 
hun routines te gebruiken om hierin een structuratie te vormen Hierbij is het van 
belang om ideevorming te stimuleren Dit wordt expliciet behandeld bij het model van 
dialectische creativiteit 
In ontwikkeling ligt de nadruk op het kiezen van frames op hen in te vullen tot 
modellen Bij het kiezen van een frame is het belangrijk te bekritiseren door 
verschillende situaties als invalshoek te gebruiken Vooral representaties van te 
verwachten werkelijke situaties zijn belangrijk omdat deze situaties in de toekomst 
hun selecterende werking op het product zullen uitoefenen In de fase van retentie zal 
het product hierop, zoveel als praktisch mogelijk is, aangepast moeten worden 
Bij reflectie ligt tenslotte de nadruk op het interne besluitvormingsproces van het 
project van probleem formuleren Bij proflectie is het vervolgens de vraag welke stap 
vervolgens moet worden gezet Hierbij lijkt het tonen van een projectmatig overzicht 
handig 
8 3 2 3 Ondersteuning gebaseerd op het piramidemodel van inhoudelijke niveaus 
Bij sociale interactie in een groep zal zich een inhoudelijke piramide (zie § 5 3 4 ) 
vormen als gevolg van de selectie en conversie van kennis en met behulp van kennis 
De eerste laag betreft het toepassen van kennis zodat informatie ontstaat Informatie 
wordt vervolgens geselecteerd op communicatieve waarde en vervolgens geuit in de 
vorm van een même De boodschap in een même zoals het voorstellen van een frame 
of name zal door de groep worden geselecteerd als acceptabel voor de groep als geheel 
of niet Indien acceptabel kan het worden toegepast in constructen die een optioneel 
product vormen totdat een of enkelen van hen worden geselecteerd en omgezet tot het 
uiteindelijke product Hierbij is sprake van een piramide aangezien door toenemende 
selectie en combinatie steeds minder eenheden doorstromen naar volgende lagen 
Analyse van de benodigde ondersteuning kan plaatsvinden op twee manieren (1) 
voor het model als geheel, (2) gegeven de aard en rol van afzonderlijke lagen Wat 
betreft het model als geheel kan dit model dienen als raamwerk voor het inzichtelijk 
maken van inhoudelijke progressie en het bepalen waar de groep staat wat betreft 
acceptatie van frames en names en optionele constructen Ondersteuning kan 
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plaatsvinden op basis van de twee dominante operaties, nl selectie en conversie In het 
kader van beide zou kunnen worden ondersteund door het inzichtelijk maken van 
referentiekaders die een persoon en de groep hanteert, aangezien conversie beoogt 
selectie te overleven en bij selectie het referentiekader bepalend is Daarnaast speelt de 
recente historie een rol omdat redundantie ongewenst is 
Wat betren de verschillende lagen zullen signalen uit de werkelijkheid worden 
geïnterpreteerd Daarnaast worden ook eigen gedachten ontwikkeld, zodat informatie 
ontstaat Een systeem kan hierin ondersteunen door databases en modelbases ter 
beschikking te stellen Naar de volgende laag draait het om communicatie waarbij 
ondersteuning plaats kan vinden door een kanaal aan te bieden Naar de volgende 
lagen spelen respectievelijk argumentatie en acceptatie een grote rol, waarbij wij 
zinvolle ondersteuning door een IPOS anders dan registratie nauwelijks zinvol achten 
Tenslotte kan het product worden gematerialiseerd, hetgeen tenminste een printer 
vereist 
8 3 2 4 Ondersteuning gebaseerd op het model van effectieve ontwikkeling 
We hebben een model van effectieve inhoudelijke ontwikkeling geschetst (zie § 
5 4 4) op basis van het evolutionaire mechanisme waarin zowel kritisiteit als 
creativiteit wordt toegepast Binnen effectieve ontwikkeling zal een creatief proces 
plaatsvinden waarin dialectisch wordt gebalanceerd tussen stasis en chaos Enerzijds 
moet routinematig functioneren worden voorkomen, anderzijds moet ook met-effectief 
chaotisch functioneren worden voorkomen, aangezien dit met leidt tot nieuwe en 
gepaste producten Daarbij past een methode van dialectiek, die wordt gekenmerkt 
door zowel kritisiteit, omdat het tracht de zwaktes van een geloof dat routine is 
geworden bloot te leggen, als door creativiteit, aangezien het is gericht op het 
genereren van ideeën die inzicht bieden m het dilemma door dit creatief te overstijgen 
zodat een nieuw en gepast frame voor interpretatie wordt bereikt 
Analyse van de benodigde ondersteuning kan weer plaatsvinden op twee manieren 
(1) voor het model als geheel, (2) gegeven de aard en rol van afzonderlijke 
onderdelen Wat betreft het model als geheel zal registratie kunnen plaatsvinden naar 
de mate waarin variatie wordt gecreëerd en of dit meer past bij stasis danwei bij 
explosieve chaos Bovendien kan worden gesignaleerd of met variatie iets wordt 
gedaan oftewel of er sprake is van synthese Duidelijk is dat zowel kritisiteit als 
creativiteit ondersteund moeten worden, waarbij geldt dat zij met elkaar op gespannen 
voet kunnen staan, doch bij dialectiek als het ware met elkaar samenwerken Het 
ondersteunen van het creëren van tegenstellingen die assumpties laten bovendrijven is 
daarom nodig, hetgeen kan door opponerende stelhngname door personen te 
stimuleren en uit te lichten waarna anderen hierop reageren Dit vereist een toepassing 
op het raamwerkniveau, waarbij licht tegenstrijdige tot tegengestelde beweringen en 
posities worden herkend en automatisch doorgesluisd naar de opponenten Selectie 
door toepassing van kritisiteit is vooral benodigd in de stappen van oriëntatie en 
retentie Dit kan worden ondersteund door vooraf te zorgen voor frame-of-reference 
en dit te onderhouden en toe te passen Creatie door toepassing van creativiteit is 
vooral nodig in het proces van variatie, dat is onderverdeeld in de stappen van 
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divergentie en convergentie. Ondersteuning kan vooral plaatsvinden door het 
voorkomen dat men in stasis blijft hangen. 
Ondersteuning ter voorkoming van stasis kan ook worden gevonden in methoden 
voor het genereren van variatie zoals brainwriting. Signalering van het verzeild raken 
in stasis is beperkt mogelijk door vergelijkingen te maken met databases op het 
voorkomen van een uiting, waardoor routines en andere trivialiteiten kunnen worden 
herkend. Ondersteuning van het voorkomen dat men in de regio van explosieve chaos 
blijft hangen kan door aan te zetten tot het genereren van syntheses. 
8.3.3. Ondersteunen van ontwikkeling van formuleren als fasenproces 
Het fasenmodel van probleem formuleren (zie § 6.2.4) nodigt uit tot analyse omtrent 
de benodigde ondersteuning op twee niveaus: (1) gegeven het model als geheel; (2) 
gegeven de aard en rol van afzonderlijke fasen. Wat betreft het model als geheel is het 
goed op te merken dat exploratieve interactie een belangrijke rol speelt bij het 
ontwikkelen van kennis zodat dit ondersteund moet worden middels het plannen van 
probleem formuleren als een project dat niet binnen een middag hoeft te worden 
doorlopen wat eisen oplegt aan de organisatie van het geheugen. Een tweede 
belangrijk vereiste is dat flexibel bewegen door de fasen en activiteiten ondersteund 
moet worden omdat niet het volgen van een logisch-conceptueel model belangrijk is 
maar het zo goed mogelijk laten ontwikkelen van een probleemformulering. Ten derde 
is het belangrijk dat de dialectiek van de activiteiten in de fasen wordt ondersteund 
opdat hieruit een kritische en creatieve spanning ontstaat. Tenslotte is het belangrijk 
om nieuwe kennis te ontwikkelen die zinvol is te gebruiken in toekomstige processen 
van probleem formuleren. Op het aspect van het besluitvormingsproces valt te denken 
aan het bezien wat succesfactoren zijn in de aanpak van groepen en personen, zoals 
het patroon dat zij door het model volgden, de tijd die zij aan stappen besteedden en 
de diversiteit in hun inhoudelijke ontwikkeling. Hiermee kan kennis van probleem 
formuleren worden opgedaan die kan worden gebruikt voor het bijsturen of adviseren 
in de rol van coach. 
Laten we ons nu richten op ondersteuning gegeven de aard en rol van afzonderlijke 
fasen. De vier hoofdfasen komen vanuit een procesbenadering die reeds in hoofdstuk 
3 in grote lijnen is weergegeven. In de fase van het constructiveren ligt de nadruk op 
beeldvorming; op representatie van de huidige situatie en op imaginatie van de 
verwachte en gewenste toekomst. Nadruk moet liggen op het vormen van een beeld 
van de probleemsituatie op een relatief hoog abstractieniveau, vooral vanuit 
apprehensie en emotionele bronnen zoals ambities, vrezen en intuïties. Ook dient 
nadruk te liggen op het vinden van een voldoende innovatieve gewenste situatie, 
waarbij geldt dat pragmatisch oordelen pas in de fase van definiëren noodzakelijk is. 
Ondersteuning kan worden gegeven bij het optekenen van een cognitieve kaart van de 
huidige situatie die als uitgangspunt kan dienen voor het bepalen van de verwachte en 
gewenste situatie. Dit kan zowel op het secretarieel als raamwerkniveau. In het laatste 
geval worden uit een bibliotheek probleemelementen of structuren door een systeem 
geselecteerd en voorgelegd. 
In de fase van het constructioneren ligt de nadruk op het genereren van suggesties 
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omtrent oorzaken, en mogelijke aangrijpingspunten voor oplossing. Hier wordt 
derhalve ingezoomd op het werken met de beelden uit de fase van het constructiveren 
met de bedoeling om hiermee constructies te maken die ingangen bieden voor het 
aanpakken van de geschetste probleemsituatie. Belangrijk is het om in deze fase een 
diagnose te maken van mogelijke oorzaken waarbij gebruik kan worden gemaakt van 
hiertoe geschikte technieken. Ondersteuning is analytisch van aard en kan zich richten 
op het vinden van vragen en het beantwoorden van vraagstukken middels het 
associëren op, en combineren van de elementen in de probleemsituatie. Routines 
ontwikkeld in eerdere instanties kunnen worden gebruikt om de geest te prikkelen, 
met de bedoeling een nieuwe suggestie te verwekken die uit kan groeien tot een idee. 
Het is ook mogelijk om op basis van cognitieve kaarten automatisch hypothesen te 
suggereren omtrent causale relaties (Billman en Courtney 1993). 
In de fase van het definiëren ligt de nadruk op het vinden van semantiek en het 
nemen van een keuze. De rol in het proces is het afwegen van ontwikkelde 
alternatieven, en het nemen van een keuze op criteria. Onderdeel van deze criteria 
vormt de zorg voor een haalbare oplossing zodat effectiviteit en efficiëntie worden 
bewaakt, maar ook het toetsen van een formulering aan externe criteria zoals politieke 
aanvaardbaarheid binnen de institutie. Ondersteuning kan zich gegeven deze rol 
richten op het weergeven van alternatieven, het aangeven van beoordelingscriteria en 
zelfs het genereren van een formulering. 
In de fase van herdefiniëren ligt de nadruk op reflectie en het zo nodig beoordelen 
welke stap in welke fase het startpunt moet zijn voor een nieuwe iteratie in het proces 
van probleem formuleren. Ondersteuning kan zich richten op het genereren van een 
inhoudelijke positie op het secretariële niveau die in overeenstemming is met het punt 
waarop wordt ingestapt en de positieve en negatieve selectie van uitgangsmateriaal. 
8.3.4. Ondersteunen van het sociaal-interactionele ontwikkelingsproces 
We hebben een model gevormd, namelijk het parallelle multi-niveau model van 
besluitvorming (zie § 7.1.4). Dit model drukt uit dat besluitvorming plaatsvindt op 
verschillende niveaus die allen hun eigen rol en momenten van invloed hebben. Het 
parallelle karakter geeft aan dat processen plaats vinden in een context waarbij 
processen zich naast elkaar kunnen ontwikkelen, waarbij het uitgangspunt moet zijn 
dat synergie wordt verkregen. 
De basis van ontwikkeling in het model vormt de cognitie van individuen, waarna 
de groep een eigen niveau van informatieverwerking vormt, waarbij we spreken van 
sociale cognitie. Besluitvorming op het niveau van de organisatie noemen we 
institutionele besluitvorming en heeft als kenmerk het initiëren van projecten, het 
managen van meerdere besluitvormingsprojecten en het legitimeren van besluiten. 
Tussen de verwerkingsprocessen op de aggregatieniveaus bestaan belangrijke 
verbindingen die reeds bij inhoudelijke procesmodellen duidelijk zijn geworden en die 
in het multi-niveau model een temporele dimensie krijgen. 
We analyseren wat de benodigde ondersteuning is: (1) gegeven de aard en rol van 
besluitvorming op de afzonderlijke niveaus; (2) gegeven de relaties tussen 
besluitvormingsniveaus. Het sociale interactie-effect legt bij het individu de nadruk op 
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sociale cognitie in de betekenis dat sociale context invloed heeft op de ontwikkeling 
van gedachten bij het individu Middels het sociaal confronteren van personen met de 
gedachten van anderen kan de gedachtenontwikkehng worden beïnvloed 
Op het groepsniveau, waarbij sprake is van een sociaal interacterende groep, doen 
personen uitlatingen die niet louter een inhoudelijke betekenis hebben, maar ook 
refereren en appelleren aan verhoudingen tussen personen en de posities die worden 
ingenomen in een organisatie Het uitoefenen van invloed kan zowel een positief als 
een negatief effect hebben, waarbij de beoordeling of, en in hoeverre, sprake is van 
een positief, neutraal danwei negatief effect slechts ex-post plaats kan vinden Ook 
kan de groep middels de sociale interactie invloed hebben op het individu, 
bijvoorbeeld middels processen van socialisatie en indoctrinatie Het individu maakt 
zich de routines van de groep eigen Sociale interactie kan worden gestimuleerd of 
afgezwakt, door hiervoor een werkvorm te vinden men kan een groep laten werken 
als een nominale groep of als een volledig sociaal interacterende groep Bovendien 
kunnen bepaalde sociale invloedsprocessen worden afgezwakt door uitingen anoniem 
plaats te laten vinden doordat niet kan worden achterhaald wie een uiting doet of hoe 
iemand stemt, kan een negatieve sociale invloed worden ontlopen 
Wat betreft institutionele besluitvorming, zal vaak sprake zijn van een groep zoals 
een "managementteam" dat de besluiten neemt Hier kan derhalve sprake zijn van een 
zelfde soort sociale interactie als op het groepsniveau Omdat op dit niveau besluiten 
moeten genomen omtrent het wel en wee van verscheidene projecten kan het 
uitoefenen van invloed ten faveure van een project worden verwacht 
Wat betreft de relaties tussen besluitvormingsniveaus in de temporele dimensie, zal 
de eerste stap zijn het onder de aandacht brengen van een individu dat een 
probleemsituatie construeert Ondersteuning hierin kan worden geboden door kanalen 
in te richten waarop men een dergelijk bericht kan publiceren zoals een intranet Een 
tweede stap wordt het op de politieke agenda geplaatst van het management team Dit 
kan worden ondersteund door de agenda toegankelijk te maken Een derde stap is het 
vormen van een besluit op het institutionele niveau ten aanzien van het vereiste 
besluitvormingsproject om het probleem te formuleren en op te lossen Dit vergt 
besluiten omtrent het tijdpad, prioriteit, ondersteuning en samenstelling van de groep 
Dit is plannende activiteit die kan worden ondersteund met software die een snel 
inzicht geeft in beschikbaarheid van middelen, zoals persoonlijke middelen en hun 
sterkten en zwakten op het terrein van de vigerende probleemsituatie Vervolgens kan 
de inhoudelijke ontwikkeling van de probleemsituatie door de projectgroep 
plaatsvinden Hierbij speelt het proces van sociale interactie in de groep een grote rol 
De inhoudelijke ontwikkeling zal moeten resulteren in een product dat aan het 
institutionele niveau wordt voorgelegd ter instemming Aangezien afwijzing niet-
effectief, laat staan efficient is, zal ten dele ook rekening moeten worden gehouden 
met het referentiekader dat het institutionele niveau zal hanteren Men kan zich 
hiervan vergewissen door reeds gedurende het proces en niet slechts bij afloop met dit 
niveau te interacteren enerzijds zal men toegang moeten hebben tot de relevante 
meningen en besluiten aldaar en anderzijds zal men bepaalde informatie toegankelijk 
moeten maken voor het institutionele niveau Hierdoor kan invloed reeds gedurende 
het formuleringsproject plaatsvinden Dit kan middels het inrichten van een kanaal en 
het uitselecteren van voor de ander relevante informatie Wat relevant is zal afhangen 
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van de situatie en vergt derhalve een situationele afweging. 
We moeten daarbij rekening houden met het principe van multi-situationaliteit dat 
is behandeld in § 7.2. Om synergie te kunnen bereiken, zal men elkaar moeten kunnen 
begrijpen en aanvullen. Een belangrijke vorm van ondersteuning aan multi-
situationaliteit is derhalve het zorgen voor transparantie. Deze transparantie dient 
aangebracht te worden op alle niveaus van besluitvorming. Op elk niveau kunnen 
andere eisen gelden. Een mogelijkheid om groep-exteme transparantie te bereiken is 
meer communicatiekanalen te openen. Een mogelijkheid om binnen de groep aan 
transparantie te werken is het gebruik van cognitieve kaarten die het denken in gepaste 
complexiteit weergeven. Dergelijke kaarten maken echter nog niet duidelijk wat de 
focale situatie is, wat de achtergrondsituatie en wat het referentiekader voor keuze. 
Interpretatie vergt veel bewerking en door de complexiteit van cognitieve kaarten is 
een probleem dat zij multi-interpretabel zijn. Wat hier wordt voorgesteld is uit te gaan 
van de indeling in typen situaties en hen te gebruiken om een multi-situationele indruk 
te geven van wat betrokken is bij een uiting. 
8.3.4. Conclusie 
We hebben gezien dat een aantal ondersteuningsmogelijkheden openstaat. 
Kadervormend voor ondersteuning is het naturalistische model van constructie omdat 
hierin de niveaus van ondersteuning duidelijk worden. Dit model maakt ook duidelijk 
dat ruimte moet worden ingebouwd voor directe observatie en het uitvoeren van 
experimenten. Een algemene conclusie is dat de procesmodellen die bestaan uit 
stappen of lagen, structuren bieden voor opslag op het secretariële niveau aangezien 
gegevens per stap moeten kunnen worden teruggeroepen. 
Ondersteuning op het raamwerkniveau kan middels structuratie van het proces. 
Hierdoor wordt op afstand ondersteund in het aanbrengen van inhoudelijke structuur 
door geïdentificeerde elementen te ordenen in structuren en dit te representeren in 
cognitieve kaarten. Dergelijke frames kunnen ook als zodanig door het systeem 
worden opgeslagen en hergebruikt. Van belang is om een aantal frames van situaties 
uit elkaar te houden doch wel aan elkaar te relateren: dit betreft vooral de huidige en 
verwachte situatie en de gewenste situatie. Hun relatering vormt een probleemsituatie 
indien verschillen belangrijk genoeg worden geacht om actie op te ondernemen. 
Wat betreft de inhoudelijke niveaus is het ondersteunen van conversie en selectie 
belangrijk, hetgeen vraagt om ondersteuning middels het helder maken van het 
referentiekader dat daarbij wordt gebruikt. Vanuit het model van effectieve creatie is 
het van belang te kunnen signaleren of reproductief te werk wordt gegaan of dat men 
niet-effectief bezig is variatie te genereren. Bij dergelijke ondersteuning is belangrijk 
dat zowel het gebruik van routines als het aanzetten tot ideevorming wordt 
gestimuleerd, waarbij kan worden gestuurd door aan te zetten tot respectievelijk 
kritisch analyseren en creatief combineren. 
In het fasenmodel van probleem formuleren komt een aantal van voornoemde 
vormen van ondersteuning met elkaar in verband te staan. De vier hoofdfasen hebben 
een eigen karakteristiek waarbij rekening moet worden gehouden met chaotisch 
faseverloop middels iteratie. Tenslotte zijn er implicaties verbonden aan de 
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procesmodellen van sociale interactie Uitgangspunt hier is multi-situationele 
besluitvorming op meerdere niveaus Het multi-niveau model van besluitvorming 
veronderstelt een volgtijdelykheid van acties die verschillende ondersteuning 
behoeven, met name ondersteuning van communicatie over netwerken, toegang tot 
gegevens en het vormen van agenda's Het multi-situationele model van 
informatieverwerking en samenwerking noopt tot het zorgvuldig scheiden naar de 
relevante situaties die men hanteert bij redeneren en communiceren Ontsluiting van 
deze situaties en het weergeven van hun implicaties is van belang voor het doorzichtig 
maken van processen 
8.4. Samenvatting 
In de eerste paragraaf hebben we de behoefte aan ondersteuning onderzocht Het 
uitgangspunt is de specifieke benadering die wij aanhouden Deze stoelt op een 
procesbenadering waarin we ontwikkeling willen ondersteunen Wij kiezen voor een 
ondersteuningsbenadering waarin de mogelijkheden op het raamwerkniveau worden 
gebruikt ter structurering van het doorlopen van processen van ontwikkeling vanuit 
een coachende rol, waarbij zo min mogelijk directe invloed wordt uitgeoefend op het 
structureren van de inhoud Dynamisch-evolutionaire procesmodellen kunnen hierbij 
als uitgangspunt dienen, waarbij we rekening moeten houden met hel toepassen van 
zowel creativiteit als kntisiteit, het multi-situationele karakter van ontwikkeling en de 
behoefte aan synergetische co-evolutie De invulling van een IPOS moet aansluiten bij 
deze benadering 
In de tweede paragraaf zijn de mogelijkheden en problemen van ondersteuning met 
ICT aan de orde gesteld Er liggen mogelijkheden in het aanvullen van menselijke 
tekortkomingen Een belangrijke beperking aan de inzet van gecomputeriseerde 
systemen is hun interpretatieve kracht De mogelijke ondersteuning bij brainstorming 
toont echter dat inzet op het secretariële niveau succesvol kan zijn Een gevaar is het 
feit dat dergelijke systemen op routines zijn gebaseerd en dat zij op deze wijze tot een 
ongewenste inhoudelijke structurering kunnen aanzetten 
In de derde paragraaf hebben we de ontwikkelde procesmodellen vertaald naar 
mogelijkheden voor het inzetten van ondersteuning door een IPOS In algemene zin 
bieden de ontwikkelde fasen- en lagenmodellen aangrijpingspunten voor de 
organisatie van opslag op het secretariële niveau Bovendien kan de structuur in de 
procesmodellen worden gebruikt om het proces op het raamwerkniveau mee te 
structureren Indirect wordt hiermee ook een bijdrage geleverd aan de inhoudelijke 
structurering 
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9.0. Inleiding 
In het eerste hoofdstuk werd aangegeven wat het onderwerp is, wat de doelstelling is 
en wat de belangrijkste uitdagingen voor dit onderzoek zijn. Het onderwerp van dit 
onderzoek is ontwikkelen van theorie omtrent processen betrokken bij het effectief 
formuleren van een strategisch probleem binnen een organisatie, om hierop conclusies 
te baseren omtrent het ondersteunen van deze processen, in het bijzonder met 
informatie- en communicatietechnologie (ICT). We hebben aangegeven dat een 
effectieve formulering betekent dat een probleemformulering tenminste betrouwbaar 
is, dat wil zeggen dat oplossing van het probleem betrouwbaar leidt tot het laten 
verdwijnen van een moeilijkheid, en idealiter ook innovatie-voorbereidend is, dat wil 
zeggen dat het probleem zo creatief wordt geformuleerd dat het in de rede ligt dat de 
oplossing zal leiden tot een strategische innovatie. Een obstakel is het automatisch 
gebruik van routines die niet-effectief zijn, waarbij wordt aangetekend dat 
gecomputeriseerde systemen het routine gedrag van personen, groepen of organisaties 
tenminste kunnen stimuleren. 
Een doelstelling was een nieuw filosofisch-theoretisch uitgangskader te vormen, 
aangezien de objectieve benadering van besluitvorming heeft afgedaan. Gekozen is 
voor de positie "constructivisme van complexheid". Deze positie heeft het werk 
doordrenkt, aangezien het telkenmale een referentiekader heeft gevormd voor het 
aanpakken van vraagstukken. De positie is nog nader aangevuld tot pragmatisch 
constructivisme, een positie die is ingevuld op basis van theoretische inzichten over 
het functioneren van personen in het omgaan met een omgeving. 
Een andere belangrijke vraag betrof het verloop van de ontwikkeling in 
besluitvorming, en met name de fase van probleem formuleren. Wij hebben een visie 
neergelegd waarin wordt aangenomen dat men vanuit het gevoelsmatig interacteren 
met een problematiek langzaam meer duidelijkheid verkrijgt door eerst de 
complexheid te verwerken tot een simpel modelmatig beeld, waarna dit beeld 
complexe bewerkingen zal ondergaan totdat een heldere probleemformulering 
resulteert. Een initieel fasenmodel is gevormd dat in belangrijke mate stoelt op de 
inzichten van John Dewey. Vervolgens is dit model met andere inzichten verrijkt. 
Bovendien hebben we een aantal richtlijnen gegeven ten aanzien van het omgaan met 
het fasenmodel. 
Gegeven het spanningsveld tussen routines en ideeën was het een uitdaging een 
theorie te vormen dit spanningsveld en een theoretisch model te vormen hoe de 
inhoudelijke ontwikkeling kan worden beschreven. Hierbij maakten we gebruik van 
de inzichten die de evolutie-analogie biedt. Vervolgens is aangegeven hoe met een 
dergelijk model dient te worden omgegaan indien een effectieve ontwikkeling is 
gewenst. 
Tenslotte was het een belangrijke uitdaging de gevormde theorieën te vertalen naar 
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uitgangspunten voor het ondersteunen van formuleren door ICT. Omdat in deze studie 
voornamelijk theoretische modellen van processtructuren zijn gevormd, is 
ondersteuning voornamelijk uitgewerkt op het raamwerkniveau. Ondersteuning op dit 
niveau moet voor wat betreft de inhoud op afstand blijven, maar kan voor wat betreft 
het nemen van stappen in het fasenmodel een kaderscheppende tot dirigerende rol op 
zich nemen. In de volgende paragraaf willen we een samenvatting geven die is 
georganiseerd rond de in hoofdstuk 1 neergelegde onderzoeksvragen: 
• Het vormen van een modern filosofisch-theoretisch uitgangskader 
• Een theorie van probleem formuleren, т.п. als genest besluitvormingsproces 
• Differentiatie van theorie omtrent procesontwikkeling 
• Theorie omtrent situationeel bepaalde interpretatie en communicatie 
• Ondersteuning middels informatie- en communicatietechnologie 
9.1. Beantwoording van onderzoeksvragen 
1 Het vormen van een modern filosofisch-theoretisch uitgangskader 
Reeds in hoofdstuk 1 maakten we duidelijk dat niet kan worden aangesloten bij het 
objectivisme, een positie waarin de mens in staat wordt geacht tot perfecte observatie 
en interpretatie. In het tweede hoofdstuk hebben we afstand gebracht tussen werkelijke 
wereld en gedachtewereld door een strikte scheiding te maken tussen een problematiek 
in de werkelijkheid en een in de denkwereld optredende probleemsituatie. In 
hoofdstuk 1 maakten we ook duidelijk dat niet altijd mag worden verondersteld dat de 
problematiek simpel en statisch is. Doordat deze twee posities moeten worden 
ingenomen, is het meteen duidelijk waarom het formuleren van een probleem vaak een 
probleem op zich vormt. 
In hoofdstuk 3 hebben we vervolgens een aantal mogelijke posities geschetst op 
het terrein van metafysica, epistemologie en semiotiek. Dit leidde tot vier typen van 
onderzoek door een persoon in een omgeving. De filosofische formuleerbaarheid 
bleek op deze typen sterk te verschillen. We hebben gekozen voor het filosofisch-
theoretische type "construct!veren van complexheid". In dit type wordt verondersteld 
dat de wereld kan worden beschreven middels complexheid en dat personen cognitief 
functioneren zoals beschreven in de positie van het constructivisme. Vervolgens is 
gesteld dat personen pragmatisch functioneren in de zin dat zij wel uit moeten gaan 
van hun kennis om orde in de perceptuele gegevens aan te brengen en om aan te geven 
dat zij vaak niet verder gaan dan deze routines hen brengen. Deze positie hebben we 
hel "pragmatisch constructivisme" genoemd. 
In het vierde hoofdstuk hebben we deze positie nader uitgewerkt. Hierbij is 
aangesloten bij de filosofische stroming van het pragmatisme. In de uitwerking werd 
gezocht naar een bij het constructivisme en de pragmatist Dewey aansluitend 
naturalistisch model van informatieverwerking. Als basis werd de theorie van Neisser 
genomen, waarin een cyclische interactie tussen subject en omgeving centraal staat. 
Anticipatie middels schemata en adaptatie van modellen staan in deze theorie centraal. 
Belangrijke concepten zijn het verwerken van een frame tot model vanuit een 
referentiekader en routines uit een geheugen, waarbij ideeën kunnen worden gecreëerd 
en verwerkt. 
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Vervolgens is dit nader uitgewerkt in stadia. Een eerste stadium is exploratieve 
interactie, waarna een beeld wordt geconstructiveerd. Vervolgens kan hiermee in de 
cognitie worden gewerkt door met elementen en structuren te variëren. Dit noemen we 
constructioneren. Tenslotte zal men een besluit moeten nemen, dat is gebaseerd op een 
pragmatisch geloof dat dit het juiste is om te doen gegeven de verwachte gevolgen. 
2 Een theorie van probleem formuleren, т.п. als genest besluitvormingsproces 
We hebben reeds bij aanvang van de studie aangenomen dat besluitvorming een 
genest proces is doordat het op meerdere ordes plaatsvindt. Dit is een relatief nieuwe 
theoretische invalshoek. De genestheid start op het eerste orde niveau; het proces van 
strategische besluitvorming dat verloopt van gewaar worden, probleem formuleren en 
strategievorming naar het nemen van strategische actie. Als activiteit is probleem 
formuleren het proces van onderzoeken wat is, wat wordt en wat men wil en kan, 
waarbij aan de representatie van een probleemsituatie wordt gewerkt met het doel tot 
een afgebakend probleem te komen dat vruchtbaar kan dienen als uitgangspunt voor 
verdere besluitvorming, т.п. het vormen van een aanpak voor het probleem. Het 
proces van probleem formuleren kan worden gezien als een besluitvormingsproces op 
zich, dat vervolgens een tweede orde besluitvormingsproces vormt. Hierbinnen 
kunnen nog hogere orde (derde, vierde...) besluitvormingsprocessen worden 
aangetroffen. Dit eindigt bij het besluitvormingsproces omtrent een enkele gedachte, 
waarin op enigerlei wijze een initiatief tot ontwikkeling wordt genomen en een besluit 
omtrent volgende stappen. 
Wat betren het proces van probleem formuleren hebben we vernieuwende theorie 
ontwikkeld, waarbij een scala van in de literatuur wel gebruikelijke termen in een 
integraal perspectief is geplaatst. De ontwikkelde definitie van een probleem is 
vernieuwend omdat het anders dan gebruikelijk niet is gebaseerd op een verschil 
tussen "ist und soll" maar op een verschil tussen "werd und soll"; tussen wat wordt 
verwacht en wat wordt gewenst. Tevens is het vernieuwend omdat het expliciet 
veronderstelt dat bij het formuleren een ruwe conceptie van het aangrijpingspunt voor 
verandering wordt gevormd. Naast probleem worden ook termen als problematiek, 
probleemsituatie, probleemformulering en probleemdefinitie gebruikt. Omdat deze 
termen preciezer kan worden gewerkt dat met alleen de term probleem, geven we aan 
het eerste de voorkeur. 
Besluitvorming is in belangrijke mate een proces waarin gedachten worden 
ontwikkeld om actie te kunnen ondernemen in een omgeving. Derhalve dient een 
model van hoe personen gedachten vormen in interactie met een omgeving centraal te 
staan. Wij vormden op basis van een model van Neisser (1976) een model van hoe 
modelconstructie in de cognitie van personen verloopt. Vervolgens is dit uitgewerkt 
naar vier voorkomende activiteiten binnen pragmatisch constructivisme, die in een 
fasenproces zijn gestructureerd. In de eerste fase ligt de nadruk op exploratieve 
interactie waarin als het ware wordt uitgezocht welke schemata relevant zijn. In een 
volgende fase van constructiveren wordt hieruit een frame ontwikkeld dat het beeld 
van de situatie bepaald. In de hierop volgende fase van constructioneren wordt met dit 
frame gewerkt waardoor het wordt bewerkt totdat duidelijk is dat liefst meerdere 
effectieve formuleringen kunnen worden gevormd. In de laatste fase van definiëren 
worden deze formuleringen gevormd, waarna één formulering wordt gekozen zodat 
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deze promoveert tot probleemdefinitie. 
In hoofdstuk 5 is vervolgens een algemeen procesmodel gevormd dat invulling 
geeft aan het principe van genestheid doordat het van toepassing is op alle ordes in 
besluitvorming. In die zin vormt een integrerend model, dat overigens aansluit bij de 
fasen van pragmatisch constructivisme. Dit procesmodel is gebaseerd op het 
evolutionistisch mechanisme, dat ruwweg bestaat uit de stappen variatie, selectie en 
retentie. In een bewerking van dit mechanisme kwamen we tot een cyclisch 
procesmodel met vier fasen. In de eerste fase wordt een variatie aan elementen 
gevormd. In de tweede fase worden frames ontwikkeld, waarna in de derde fase 
productie van modellen kan plaatsvinden en retentie van het gekozene. In deze fase 
staan suggesties centraal, die worden gecombineerd tot een product. Tenslotte bestaat 
de vierde fase uit reflectie en proflectie op proces en product om de volgende 
processtap te bepalen. Op lagere niveaus, zoals het tweede orde proces van probleem 
formuleren, is dit universele model ook geldig, doch bestaan de fasen uit een grote 
aggregatie van hogere orde processen waardoor een veel algemenere en 
uitgekristalliseerde functie ontstaat, zodat de naamgeving van de fasen veel preciezer 
kan plaatsvinden. 
3 Differentiatie van theorie omtrent procesontwikkeling 
Ontwikkeling in probleem formuleren is noodzakelijk als we uitgaan van het type 
constructivisme en complexheid, aangezien vanuit dit kader de competenties 
onvoldoende zijn om de complex dynamische probleemsituaties via directe 
apprehensie tot een effectief probleem te kunnen formuleren. Een effectief probleem is 
gedefinieerd als een probleem dat betrouwbaar is en innovatiepotentieel schept. 
Benodigd is de ontwikkeling van een effectief probleem, hetgeen vaak vraagt om het 
ontwikkelen van competenties. De probleemsituatie die eerst vaag is wordt bewerkt 
totdat een positie van cognitieve duidelijkheid wordt bereikt waarin men een probleem 
in definiërende bewoordingen kan weergeven. 
Als theoretisch kader voor het benaderen van ontwikkeling is gekozen voor de 
theorie van evolutie. Deze theorie sluit goed aan bij het pragmatisch constructivisme 
en biedt een krachtig mechanisme. In het licht van deze theorie wordt gestreefd naar 
probleemevolutie. Bij de uitwerking van het evolutie-mechanisme is de cyclus van 
variatie, selectie en retentie (Campbell 1960) tot uitgangspunt genomen. De stappen in 
deze cyclus zijn vervolgens aangepast voor toepassing op intelligente mensen die 
bewust doelgericht kunnen denken niet alleen in het directe heden, maar ook naar het 
verleden door reflectie en naar de toekomst door proflectie. Bij het creëren van variatie 
geldt de wet van Ashby, die stelt dat de variatie "requisite" oftewel gepast moet zijn. 
Bij selectie geldt dat een goed selectie-construct oftewel referentiekader moet worden 
gehanteerd. Bij retentie geldt dat een keuze wordt bepaald op basis van het 
pragmatisch geloof in effectiviteit. 
Bij inhoudelijke ontwikkeling speelt het gebruik en transformeren van kennis en 
informatie een belangrijke rol. Bij kennis kan een aantal conversies en selecties 
worden verondersteld, die aanleiding geven tot een opdeling van kennis in twaalf 
typen. Inhoudelijk kan ontwikkeling plaatsvinden doordat kennis wordt geconverteerd 
van het ene type in een ander type. Als we dit toepassen op de construerende cyclus en 
in aanmerking nemen dat niet alleen sprake is van toenemende conversie maar ook 
226 
Re/lectte· e*v proflectte' 
van combinatie en selectie, dan kunnen we de inhoudelijke ontwikkeling weergeven 
als verlopend volgens het principe van selectieve conversie. Deze ontwikkeling is 
gemodelleerd in een piramidemodel waarin men onderaan begint met veel data en 
eindigt met een concreet uitgedrukt groepsproduct. Deze piramide integreert in 
principe de besluitvorming op een aantal analyseniveaus; van ontwikkeling in het 
denken van een persoon, ontwikkeling binnen de groep en de institutie. 
Voor effectief probleem formuleren is het routinematig gebruiken van routines 
onvoldoende, aangezien aan het dynamisch conservatisme (Schön 1973) moet worden 
ontsnapt. Dit conservatisme is dynamisch omdat in de confrontatie met onzekerheid 
brengende vernieuwing, mensen juist sterker aan hun zekerheden gaan hangen en 
actief strategieën gaan bedenken om de vernieuwing te ondermijnen. Binnen de fase 
van probleem formuleren dient conservatisme actief te worden bestreden en 
vernieuwing te worden bevorderd. Zeker voor wat betreft het ontwikkelen van 
innovatiepotentieel is het creatief ontwikkelen van ideeën noodzakelijk. Gewenst is 
een "Business Idea" (van der Heijden 1996) dat breekt met wat bekend is uit het 
verleden en een nieuwe en gepaste toekomst voor de organisatie constructiveert. 
Vaak bevindt men zich echter in een cognitieve gevangenis die meerdere lagen met 
cognitieve beperkingen kent. Om uit deze gevangenis te breken is het belangrijk om 
creatief in frame te divergeren. Vervolgens kan worden gereflecteerd op het nut van 
deze frames en op kritisch-onderzoekende wijze worden geconvergeerd tot een 
effectief nieuw frame. Hiertoe is creativiteit en kritisiteit benodigd. Kritisiteit is het 
vermogen tot het toetsen van aannames en creativiteit het vermogen tot het vormen 
van ideeën. Kritisiteit wordt hier minder in de negatieve sfeer van dynamisch 
conservatisme betrokken maar meer in de positieve sfeer van het voorkomen van 
blunders. 
Het creatieve proces kan worden geplaatst op een continuüm van vrijwel volledige 
stasis in creatie van het nieuwe, namelijk tegen een uiterste van reproductie met aan de 
andere kant vrijwel volledig chaotische creatie, waar niets mee kan worden gedaan. 
Ergens daartussenin kan een proces worden verondersteld waarin de hoeveelheid 
creatie gepast is, in de zin dat het denken ontsnapt aan de mentale gevangenis van 
reproductie, terwijl aan de andere kant het resultaat toch bruikbaar is doordat 
voldoende synthesen worden gevormd. Aan deze criteria kan worden voldaan met een 
proces waarin wordt gestreefd naar dialectiek. In het algemeen houdt dialectiek in dat 
een confrontatie van theses met antitheses wordt gezocht, waarna getracht wordt een 
synthese te bewerkstelligen. In onze definitie betekent dialectiek het kritisch 
confronteren van alternatieve producten of tegenstrijdige processen zodat een 
creatieve combinatie kan worden gemaakt. 
Deze theoretische ontwikkeling leidde uiteindelijk naar een procesmodel van 
probleem formuleren. Hierin moet worden getracht middels een idee de 
gedachtevorming in een complex regiem te brengen zodat zelf-organisatie optreedt. 
Dit moet actief worden gestimuleerd omdat uit onderzoek van Nutt blijkt dat vaak een 
niet-creatieve aanpak wordt gevolgd: het formuleren vanuit een idee blijkt in de 
praktijk geen veelgebruikte methode. Veelal gebruikt men routines die zich in een 
praktijk hebben bewezen. Het vormen van ideeën mag geen geïsoleerde plaats in een 
fasenmodel hebben maar moet de inhoudelijke ontwikkeling in alle ordes en fasen van 
besluitvorming doordrenken zodat een dynamische ontwikkeling kan plaatsvinden die 
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leidt tot een productief probleem Dit is geoperationaliseerd door dialectiek in het 
fasenmodel te integreren en te benadrukken 
Tenslotte hebben we ontwikkeling op andere besluitvormmgsniveaus dan het 
individuele onderzocht Op het niveau van de groep bleek dat sprake kan zijn van 
gedeelde cognitie Hierdoor kunnen we besluitvorming op de verschillende 
analyseniveaus als zelfstandig zien Derhalve kan besluitvorming binnen de 
organisatie zich parallel afspelen tussen individuen en groepen enerzijds en tussen 
besluitvormingsniveaus anderzijds We hebben ons aangesloten bij een parallel model 
van strategische besluitvorming van Comer et al (1994) dat we verder ontwikkelden 
tot een parallel multi-niveau model van besluitvorming Tenslotte is stilgestaan bij het 
feit dat synergetische co-evolutie is gewenst, hetgeen vereist dat betrokkenen 
voldoende situatie-bewustzijn hebben, om in staat te zijn zowel te coördineren als 
coöperatief samen te werken 
4 Theorie omtrent situationeel bepaalde interpretatie en communicatie 
Het concept probleemsituatie is erg belangrijk Doordat we de epistemologische 
positie van het constructivisme hebben aangenomen, weten we dat mensen van een 
ontische situatie verschillende probleemsituaties vormen Derhalve is besluitvorming 
multi-situationeel Aansluiting is gezocht bij de filosofische theorie van Barwise & 
Perry (1983) Bij nadere exploratie bleek dat een grote diversiteit aan situaties kan 
worden onderscheiden, niet alleen ontische en epistemische situaties maar ook 
pragmatische en communicatieve situaties Binnen deze typen situaties kan vervolgens 
vaak nog een subtypering worden aangebracht Er is derhalve sprake van multi-
situationele besluitvorming, terwijl de heersende opvatting van besluitvorming uni-
situationeel van aard is Dit blijkt derhalve een potentieel belangrijke bijdrage aan 
theorievorming te zijn 
5 Ondersteuning middels informatie- en communicatietechnologie 
Het proces van probleem formuleren kan middels technologie worden ondersteund 
Dit kan op de niveaus van Young (1989) het secretariële, het raamwerk en 
generatieve niveau Ondersteuning kan aangrijpen op de volgende drie aspect-
processen van besluitvorming het inhoudelijke proces, het proces van besluitvorming 
en het proces van sociale interactie Daarbij willen we dat ontwikkeling wordt 
ondersteund Als we aannemen dat verschillende systemen kunnen worden ontworpen 
voor de aspecten in het besluitvormingsproces, en dat ondersteuning kan worden 
geboden op verschillende ondersteuningsniveaus, dan zal een ideaal systeem 
geïntegreerde ondersteuning bieden aan al deze processen op alle niveaus Een 
dergelijk omvattend systeem noemen we een integraal probleemformulering 
ondersteunend systeem (IPOS) 
In onze benadering willen we processen van ontwikkeling vooral ondersteunen op 
het raamwerkniveau Hierbij wordt het fasenproces van probleem formuleren wel 
gestructureerd, doch met zo min mogelijk directe structurering van de inhoudelijke 
ontwikkeling Wel moet worden aangezet tot voldoende breedte en diepgang, en het 
gebruik van kritisiteit en creativiteit Cychsch-evolulionislische procesmodellen 
kunnen hierbij als uitgangspunt dienen, waarbij we rekening moeten houden met het 
multi-situationele karakter van ontwikkeling 
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In algemene zin bieden de ontwikkelde fasen- en lagenmodellen 
aangrijpingspunten voor de organisatie van opslag op het secretariële niveau 
Bovendien kan de structuur in de procesmodellen worden gebruikt om het proces op 
het raamwerkniveau mee te structureren Indirect wordt hiermee ook een bijdrage 
geleverd aan de inhoudelijke structurering waarbij elementen worden verwerkt in 
frames tot situatiemodellen of probleemmodellen In het proces moet kritisiteit en 
creativiteit worden gestimuleerd, waarbij het proces moet worden gevolgd op het 
voorkomen van stasis en wilde chaos Dit vraagt om de rol van coach, een rol die veel 
van het systeem vereist 
9.2. Kernredenering 
Bij het formuleren van de strategische probleemsituatie speelt de wens tot het bereiken 
van een doeltreffend resultaat Wij hebben dit resultaat nader omschreven als een 
effectieve formulering Een formulering die effectief is voldoet aan een aantal criteria 
De criteria zijn dat het geformuleerde probleem betrouwbaar kan dienen als basis voor 
het oplossen (het sluit aan bij de werkelijke problematiek en biedt de mogelijkheid tot 
"solutie") als ruimte opent voor het bereiken van een strategische innovatie (het levert 
een kans op in de concurrentiestrijd, hetgeen belangrijk is in het licht van het 
overleven van organisaties) Bij het formuleren maakt men gebruik van kennis, 
oftewel routines waarop men gelooft te kunnen vertrouwen, en van creatieve ideeën 
Het beschikken over routines is vooral van belang voor betrouwbaarheid, het 
genereren van ideeën is van belang met het oog op innovatie 
De betrouwbaarheid die we mogen verwachten is relatief laag, gegeven dat we 
uitgaan van een paradigmatisch uitgangspunt dat stoelt op de aanname dat het 
kenproces van personen is te beschrijven met het constructivisme en dat de processen 
in de werkelijkheid zijn te kenmerken met complexheid (complexe dynamiek) We 
kiezen voor een filosofisch-theoretische positie waarin interactie tussen een 
construerende persoon met een complexe werkelijkheid wordt vooronderstelt Verder 
nemen we aan dat personen pragmatisch denken door bestaande schemata te koppelen 
aan een nieuwe situatie, wat kan leiden tot dynamisch conservatief gedrag We 
benoemen deze positie met de term pragmatisch constructivisme Vanuit dit kader mag 
worden verwacht dat personen geloof zullen stellen in hun routines, hoewel nieuwe 
situaties vaak op een nieuwe wijze benaderd dienen te worden om tot een effectief 
resultaat te kunnen komen Derhalve dient het toepassen van creativiteit en kritisiteit te 
worden gestimuleerd Het stimuleren van creativiteit is des te belangrijk aangezien dit 
noodzakelijk is voor het bedenken van strategische vernieuwing 
Omdat het formuleervermogen aan het begin van de fase van probleem formuleren 
vaak onvoldoende is voor het bereiken van een effectieve formulering, is een proces 
van inhoudelijke ontwikkeling benodigd Vanuit de filosofisch-theoretische positie 
hebben we dit gemodelleerd door gebruik te maken van de analogie met evolutie Een 
probleemsituatie zal moeten worden vertaald tot een probleemmodel van waaruit 
formuleringen van het probleem worden verkregen waama een probleemdefinitie 
wordt gekozen In deze ontwikkeling kan een cyclisch evolutionistisch proces worden 
ontdekt Vervolgens hebben we de fasen in dit proces zo ingericht dat de eisen van 
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effectieve ontwikkeling worden 
gehaald. Dit staat globaal samengevat 
weergegeven in figuur 9.1. 
In het mechanisme van evolutie 
spelen drie processen een rol: varia-
tie, selectie op "fit" en retentie in een 
nieuwe eenheid (veelal door combi-
natie van verschillende eigenschap-
pen). Dit mechanisme heeft toepas-
sing op alle ordes in besluitvorming. 
Indien wordt gestreefd naar effectieve 
ontwikkeling, zal het mechanisme 
bewust dienen te worden doorlopen 
met gebruikmaking van creativiteit en 
kritisiteit. Na kritische oriëntatie kan 
een creatief proces volgen van diver-
gentie en convergentie. Een resultaat 
kan na kritische beoordeling op fit 
met criteria in een referentiekader 
worden behouden waarna reflectie en proflectie plaats zal vinden. Zo zal men zich 
gedurende het inhoudelijk creatieproces af moeten vragen waar men zich bevindt op 
een continuüm van stasis (het routinematig toepassen van routines) en niet-effectieve 
chaos (het genereren van variatie zonder effectieve synthese te bereiken). Gestreefd 
dient te worden naar het verkeren in een regio van "dialectische creatie". 
Het inhoudelijk ontwikkelingsproces verloopt via een aantal verscheidene typen 
activiteiten die we organiseren in fasen. We hebben een fasenmodel van probleem 
formuleren gevormd op basis van het procesmodel van pragmatisch constructivisme, 
het werk van John Dewey en de eigen visie op dit proces. Deze visie bestaat eruit dat 
formuleren wordt gezien als een dynamisch proces van zelf-organisatie waarin zo 
mogelijk meerdere visies met elkaar worden geconfronteerd, zodat uiteindelijk een 
beeld van de toekomst ontstaat waarin men geloof kan stellen. Het hieruit 
voortkomende fasenmodel is vervolgens aangepast op basis van een analyse van een 
aantal modellen van auteurs die relevant zijn voor deze studie. 
Bij het formuleren in organisaties dienen we te beseffen dat besluiten op vele 
aggregatieniveaus (individu, groep, institutie en omgevingsinteractie) worden 
gevormd, waardoor zich meerdere besluitvormingsniveaus vormen. Vaak lopen deze 
processen naast elkaar waardoor sprake is van parallelle besluitvorming. Bovendien 
moeten we beseffen dat een probleemsituatie door eenieder anders kan worden 
geconstrueerd. Ook allerlei andere situaties waarin iemands zich bevindt zullen uniek 
zijn en uniek worden geconstrueerd. Omdat dit nog niet adequaat in de theorie kan 
worden aangetroffen is het begrip multi-situationele besluitvorming geïntroduceerd. 
Deze opvatting van besluitvorming stoelt op inzichten uit de filosofie van Barwise en 
Perry (1993), die een theorie van situationele semantiek ontwikkelden op basis van 
een situatie-theorie. Devlin en Rosenburg (1996) bouwen hierop voort met onderzoek 
naar hoe over problemen wordt gecommuniceerd. Duidelijk is dat rekening moet 
worden gehouden met de context, omdat dit, naast het reeds genoemde effect op het 
Product 
• Probleemdefinitie 
• Probleemformuleri tg; 
• Probleem-model 
• Probleemsituatie 
Eisen 
Betrouwbaar 
Innovatiepotentieel 
Proces 
Inhoudelijk 
Fasenproces 
Interactioneel 
Figuur 9.1: Globaal conceptueel model van ont-
wikkeling bij probleem formuleren 
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gebruik van routines en de bruikbaarheid van ideeën, ook een effect heeft op 
communicatie, coördinatie en samenwerking die in organisaties zo hard nodig zijn om 
tot een acceptabel niveau van formuleerbaarheid te komen en dit te realiseren. 
Vervolgens zijn deze inzichten vertaald naar de opzet en invulling van een systeem 
dat kan ondersteunen bij het formuleren van problemen, genaamd IPOS. De term 
IPOS introduceren wij hier, aangezien het naar onze mening noodzakelijk is bij het 
formuleren van problemen integraal om te gaan met proces, inhoud en interactie 
tussen personen op alle ondersteuningsniveaus. Doordat we processtructuren hebben 
gevormd, zijn voornamelijk voorstellen gedaan voor ondersteuning door 
"structurering" op het raamwerkniveau. Met inhoudelijke structurering dient zeer 
voorzichtig te worden omgesprongen. Het is vooral de procesgerichte ondersteuning 
van ontwikkeling die wij als belangrijk achten. Het is noodzakelijk voorzichtig te zijn 
omdat het formuleren van een strategisch probleem veel brede expertise vraagt, 
waarbij zachte kwaliteiten als intuïtie en creatief denken belangrijk zijn. Vooralsnog is 
de kracht van de technologie op dergelijke gebied nog laag, waardoor inhoud-gerichte 
ondersteuning niet zinvol lijkt. Procesmodellen kunnen ten grondslag worden gelegd 
van secretariële ondersteuning en kunnen als leidraad dienen voor het inzichtelijk 
maken van het proces en het zorgen dat kritische onderdelen van een proces aan bod 
komen. Hiermee kan de effectiviteit van probleem formuleren worden ondersteund. 
9.3. Conclusies ten aanzien van theoretische vernieuwing 
Dit onderzoek is op een aantalpunten vernieuwend' 
(I) We hebben een nieuwe grondslag gevonden voor een moderne theorie van 
besluitvorming. Deze grondslag is de filosofisch-theoretische positie van pragmatisch 
constructivisme. Personen construeren een wereld die niet slechts simpel en statisch is 
maar die ook complex en dynamisch kan zijn. Ook het proces van besluitvorming kan, 
doordat mensen construeren, complex en dynamisch worden. Het concept pragmatisch 
constructivisme kan samenvattend worden gekarakteriseerd met: 
• Complexheid: metafysisch is het paradigma van complexheid van toepassing. 
• Constructivisme: epistemologisch wordt een construerende persoon verondersteld. 
• Schema-theorie: personen interacteren met hun omgeving door schemata toe te 
passen, aan te passen en te handelen. 
• Pragmatiek: bij het construeren speelt de context van de situatie een belangrijke 
rol, zodat de betekenis die wordt verleend hiervan sterk afhankelijk is. 
• Pragmatische constructie: men zoekt niet naar volledig begrip, maar redeneert 
vanuit doelen en de verwachte consequenties van acties. Men zoekt naar een 
zingevend doel dat voor focus en inperking zorgt, waarin men pragmatisch geloof 
kan stellen. 
• Dynamisch conservatisme: personen zijn geneigd conservatief te denken, waarbij 
routines worden toegepast totdat men is overtuigd dat verandering nodig is. 
(II) De ontwikkelde theorie van inhoudelijke ontwikkeling is breed, gegeven dat 
processen worden behandeld op een schaal van zeer gedetailleerd naar zeer globaal 
middels de idee van ordes in besluitvorming. Dit heeft geleid tot het veronderstellen 
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van een construerende cyclus van besluitvorming en de idee van de inhoudelijke 
piramide 
De construerende cyclus heeft plaats op elke orde van besluitvorming en kent als 
fasen 
• Variatie in elementen, 
• Structuratie tot een frame, 
• Ontwikkeling, productie en retentie, 
• Reflectie en proflectie 
De inhoudelijke piramide is gestoeld op de idee van selectieve conversie en kent als 
lagen 
• Selectief converteren van tekenen tot informatie, 
• Selectief converteren van informatie tot memen, 
• Selectief converteren van memen tot een communis opinio, en tenslotte 
• Selectief converteren van de communis opimo tot een tastbaar product 
(III) Er is een nieuwe term verbonden aan het feit dat besluitvorming in organisaties 
niet alleen parallel in niveaus verloopt maar ook parallel in individuen, die zich vele 
situaties vormen en in ¿ich in vele situaties bevinden Deze term is multi-situationele 
besluitvorming waarmee wordt gedoeld op 
1 De besluitvorming omtrent een probleem op verschillende aggregatieniveaus kan 
plaatsvmden, die allen een eigen "ontische" besluitvormingsituatie op zich vormen 
Omdat deze processen gelijktijdig plaats hebben is er sprake van parallelle 
besluitvorming 
2 Iedere persoon vormt andere "epistemische" probleemsituaties, en bij het vormen 
van het besluit kunnen meerdere van deze situaties een rol vervullen 
3 Bij besluitvorming in organisaties is sprake van interactie middels communicatie 
waarin aan vele situaties impliciet of expliciet wordt gerefereerd Het is dit multi-
situationeel uiten dat gestalte geeft aan de ontwikkeling van besluitvorming 
(IV) Dit onderzoek is ook vernieuwend doordat het expliciet scheidt naar inhoudelijke 
processen, besluitvormende processen en interactionele processen 
(V) Dit onderzoek is vernieuwend doordat het heeft geleid tot een nieuw fasenmodel 
van probleem formuleren Dit model is gestoeld op kernactiviteiten in het pragmatisch 
constructivisme en het idee van dialectische creatie Benodigd is een dynamisch 
proces waarin evolutie wordt gestimuleerd door in de besluitvormingscycli veel 
creatieve stimulansen toe te passen Gestreefd moet worden naar zelf-organisatie m 
gedachtevorming en sociale cognitie waardoor de formuleerbaarheid en het model van 
het probleem evolueert naar een hogere niveau van effectiviteit 
(VI) Dit onderzoek is vernieuwend doordat het mechanisme van evolutie is aangepast 
naar de context van relatief intelligente personen en groepen van personen Dit richt de 
aandacht met alleen op blinde adaptatie maar ook op onder andere doelgerichte 
combinatie, reflectie en proflectie Dit aangepaste mechanisme van evolutie leidde tot 
een cyclus van constructie dat kan worden genomen als basiseenheid voor modellering 
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van het proces van besluitvorming op elke orde. Het mechanisme van evolutie is ook 
toegepast op het kunnen formuleren van strategische problemen en op het 
verduidelijken van het concept fit dat zo belangrijk is in de notie van strategische 
besluitvorming. 
(VII) Dit onderzoek is vernieuwend door de nadruk die wordt gelegd op integrale 
ondersteuning van de fase van probleem formuleren. We stellen een nieuw systeem 
voor namelijk een IPOS: Integraal Probleemformulering Ondersteunend Systeem. Dit 
systeem neemt alle in deze studie onderscheiden aspect-processen in aanmerking en 
ondersteunt hen integraal op drie ondersteuningsniveaus. Dit onderzoek heeft 
voornamelijk conclusies kunnen trekken omtrent het secretariële en raamwerkniveau 
van ondersteuning, doch hierbij zijn betrokken processen zoveel als mogelijk in een 
integraal perspectief genomen Gegeven de geringe kracht van software biedt 
ondersteuning op het generatieve niveau vooralsnog niet veel meerwaarde. 
WENS TOT EFFECTIEVE FORMULERING 
binnen het filosofisch-theoretisch kader van 
PRAGMATISCH CONSTRUCTIVISME 
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ROUTINE versus IDEE 
ORDES in BESLUITVORMING 
Verder wordt een aantal nieuwe concepten 
geïntroduceerd. Deze staan weergegeven in 
figuur 9.2. Hiervan zijn nog een aantal in dit 
hoofdstuk niet aan bod gekomen: 
Formuleerbaarheid 
Formuleerbaarheid is als concept nieuw. Het 
is nodig omdat hiermee de noodzaak tot ont-
wikkeling in de inhoud van formuleren kan 
worden aangegeven. De definitie van formu-
leerbaarheid luidt: De mate waarin het poten-
tieel aanwezig is om de probleemsituatie te 
formuleren tot een probleem dat betrouwbaar 
en innovatief is. 
Formuleerbaarheid is verdeeld naar een filo-
sofische, situationele en strategische invul-
ling. Binnen een dergelijke vorm van formu-
leerbaarheid kan worden gedifferentieerd naar 
representeerbaarheid en pragmatische inno-
veerbaarheid. 
Routine versus idee. 
Een routine is een eenheid van kennis die niet 
nieuw is, maar afkomstig is uit een geheugen. Een idee hebben we gedefinieerd als 
een contextueel nieuwe, bruikbare suggestie. Het is de dialectiek tussen het werken 
met routines en het creëren van ideeën die ten grondslag moet liggen aan inhoude-
lijke ontwikkeling binnen besluitvorming. 
MULTI-S1TUATI0NAL1TEIT 
-α " -а 
OPZET en INVULLING v/e 
IPOS 
Figuur 9.2: Nieuw geïntroduceerde 
theoretische concepten 
Tenslotte hebben we naast bovenstaande termen nog een aantal nieuwe begrippen 
geïntroduceerd en gedefinieerd, waarvan we de belangrijkste hieronder weergeven: 
Kntisiteil 
Kritisiteit is een term die analoog is aan creativiteit. Kritisiteit hebben we 
gedefinieerd als het vermogen om middels kritisch onderzoek onjuiste assumpties 
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te ontdekken. 
Proflectie 
Proflectie is een term die analoog is aan reflectie. Proflectie kan worden 
gedefinieerd als het richting de toekomst denken om consequenties van de bereikte 
positie te bepalen. Het kan worden gezien als een invulling van de regel van 
pragmatisme; slechts de consequenties van handelen zijn van belang (zie hoofdstuk 
4.1). 
Complexheid 
Complexheid drukt de complexiteit van dynamiek uit. Complexheid is gedefinieerd 
als het aantal, de snelheid, de relatieve afwijking en de verspreiding van de 
veranderingen die een systeem kan vertonen of vertoont. 
Selectieve conversie 
Wij zien kennisconversie als het onderwerp van ontwikkeling. In deze 
ontwikkeling is sprake van "selectieve conversie" omdat slechts dat gedeelte wordt 
geconverteerd, dat als relevant wordt geselecteerd. 
Tenslotte is een aantal begrippen omtrent probleem formuleren eenduidig in relatie tot 
elkaar gedefinieerd. We doelen op de begrippen problematiek, probleemsituatie, 
probleem, probleem formuleren, probleemformulering en probleemdefinitie. 
9.4. Voorstellen voor verder onderzoek 
Voorstellen voor verder onderzoek kunnen worden uitgesplitst naar empirisch 
onderzoek en naar theorie-ontwikkelend onderzoek. Wat betreft empirisch onderzoek 
is een volgende stap het ontwikkelen van software voor een IPOS. Daarna kan een 
systeem worden getest in een organisationele context. Vervolgens kan een 
vergelijking worden gemaakt tussen de prestaties van ondersteuning met een IPOS en 
ondersteuning met andere middelen, zodat de voor- en nadelen duidelijk worden. 
Nadere theorievorming kan aangrijpen op het werken met een IPOS. Interessant is 
het uitvinden hoe ontwikkelingsprocessen met elkaar samenhangen en elkaar 
beïnvloeden, waardoor een theoretisch kader ontstaat waarin helder wordt wat de 
relaties russen ontwikkeling op aspectprocessen van besluitvorming zijn. Dit vergt 
uitwerking naar proposities die empirisch te weerleggen zijn. Ook kan worden 
gewerkt aan theorie die een toepassing op het generatieve niveau zinvol mogelijk 
maakt. Daartoe is onder andere inzicht benodigd in de wijze waarop contextueel wordt 
geredeneerd. 
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Formulation of a problem is an important phase in a decision making process. It is 
important since the quality of the problem is related to the quality of the solution. The 
solution of a strategic problem directly influences the viability of an organization. The 
desired outcome of the activity in the problem formulation phase is an effective 
problem. An effective strategic problem is a problem that not only can be solved 
successfully, but also provides an insight upon which an innovative strategy can be 
based. 
Formulating a strategic problem is very difficult. Most often, the problem situation 
is complex and changes dynamically. From a value perspective, the problem is often a 
dilemma. From a social perspective, many different and irreconcilable viewpoints may 
be involved. Moreover, persons have to mentally construct a problem on the basis of 
insufficient and more or less reliable knowledge and information. Not only is it 
necessary to interpret the present, it is also necessary to predict and envision a 
situation in the future: resulting in both an expected and a desired situation. Only upon 
the confrontation of these future-related situations, the problem can be constructed. 
In this process it is not effective to rely only on the routines stored in schemata. To 
generate an innovative approach with which the company is able to generate profits in 
the future, it is necessary to generate ideas. Unfortunately, many people tend to think 
and act pragmatically: they select routines and conservative targets from their 
knowledge and apply it to the present situation. This is often necessary in the early 
stages of problem formulation since the high complexity needs to be reduced in a first 
interpretation. By this pragmatic and highly automatic selection, a coincidental 
problem is formed. Although this may be necessary, people tend to make the mistake 
to act dynamically conservative whence this interpretation of the problem is formed. 
This is not enough to produce an effective problem. The problem needs to evolve until 
an effective problem is reached. That requires not only routine thinking but also 
creative thinking. In this process, an organization can use support from information 
systems. We have to carefully select and thoughtfully design these systems, keeping in 
mind that these systems may engrave the problem of routine operation. 
A paradigmatic stance is formed 
On a number of philosophical issues, a dichotomous choice situation has been formed. 
On the metafysical issue, we can either see the world as simple and stable, or as 
complex and dynamic. On the epistemological issue, we sketched a continuum 
between objectivist and constructivist positions. On the semiotical issue, we may 
regard interpretation with a sign-system as an ideal or as a practical operation. The 
ontological and epistemological dimension have been worked out in a number of 
positions that typify the interaction of a person with an environment. 
We selected the type "constructed complexity", that rests on two choices. On the 
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ontological issue, we choose the position of complexheid, which stresses the 
complexity of change in and between systems. On the epistemological issue, we 
choose the constructivist position, since this position explains well the problems 
people have in handling problem situations. These choices imply the practical position 
on the semiotical issue. In this type, the activity of formulating a problem may be 
called "pragmatic constructivism." This paradigmatic stance is formed in chapter 4 
and is worked out in the direction of information processing, based on the work of 
Neisser (1976). In pragmatic constructivism a minimum realist position is taken, and 
the interaction of a constructing person with an environment is an explicit point of 
departure. This position further rests on insights from evolutionary epistemology, and 
the philosophy of John Dewey, who is a pragmatist. Pragmatism does not presuppose 
an objective frame-of-reference to check the truth value, but accepts that people hold 
true what worked in the past, and place a belief in the fact that it will work for them 
again. To wrap it up, our position is a combination of: complexheid, constructivism, 
schema-theory, pragmatism, pragmatic interpretation and dynamic conservatism. 
Information processing proceeds in four types of activity: explorative interaction, 
construct-forming, constructioning, and definition. In the first type of activity, 
physical actions are performed and signs are received. In the second type of activity a 
mental image is formed and mental elements of this image are named. In the third 
activity, a mental model is the object of construction: it is altered, tested and 
suggestions are derived from it. In the last activity, a subject matter is closed by 
creating a belief. These types of activity can be arranged in stages, through which the 
process has to develop. This stage-model forms a conceptual basis on which we built a 
model of the problem formulation process. 
An evolutionary model of the development process is formed 
The development of the problemformulation is the main problem in problem 
formulation. This development is approached using evolution-theory. We use the 
theory in the worlds two and three of Popper, the psychic and cultural world. This 
means that the mechanism of evolution needs to be adapted in order to fit this context. 
Not only blind combination is used, but combination by using knowledge, goal-
directed development and retention and also intelligent reflection and proflection. This 
process can be found on many orders of decision making; from forming a single 
thought to the strategic decision making process. 
The products of these processes can be logically arranged using a pyramid based 
on the distinction of many levels-of-analysis. The use of knowledge is very important 
in this development. We believe that it is knowledge itself that is altered: the type of 
knowledge is converted. A piece of knowledge can be converted from abstract to real, 
from uncoded to explicated, from personal to distributed and from ephemeral to 
tangibly materialized. In this way knowledge can evolve by altering "the package." A 
different way of evolution is when the content of knowledge is altered. 
Using evolution theory it is clear that a piece of knowledge must fit with its 
situation. Fit is therefore an important criterion for application and retention. A fit is 
needed with the "problematic;" the reality situation, and a strategic fit with the 
organization and its business environment. A creative generation of ideas and critical 
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selection of ideas and routines is necessary to achieve this fit. We believe that 
dialectics forms an ideal combination of these requirements. Dialectical creation is 
needed in which creativity and "criticality" are productively joined together in one 
process, in order to generate a synthesis that provides a revealing new insight. Using 
the paradigm of complexheid, this process can be modeled as balancing between 
forces of stasis: the reproduction of routines, and chaos; the generation of new ideas. 
In between an effective process of dialectical creation can be established. 
A new phasemodel of problem formulation is introduced 
The phasemodel has to fit with the stance and process of pragmatic constructivism, as 
developed in chapter 4. This means problem formulation is approached as a process of 
self-organization in which it is necessary to stimulate a dialectic of critical 
confrontation and creative generation of ideas. This requires an open "double vision" 
and not a quick conservative closure of goals, but a pragmatic combination of 
retrospection and visioning. 
To form a phasemodel of problem formulation, we reach back to the work of John 
Dewey. His process description is altered to fit with our view on the process. Then the 
model is benchmarked against other phasemodels, and architectural elements of these 
other models are incorporated. From the work of Smith we learn to use a separate 
phase called reformulation. From the work of Checkland we learn to segregate 
construction from explorative interaction. From the works of Kolb we leam how to 
use dialectics in the model. This leads to an enhanced phasemodel of problem 
formulation. We describe how to use the model. Needed is an integral focus on 
creativity and dialectic tension. This also means a focus on dynamics. We also note 
how complex the developments in decision making is when the evolutionary models 
are dynamically applied to the phasemodel. 
The paradigmatic stance is applied to the theory of decision making 
Our paradigmatic stance is the construction of complexheid, which leads us to a 
position named pragmatic constructivism. The two main characteristics are that people 
form unique constructions, and changes in processes are very complex. When applied 
to decision making in organizations a process view surfaces in which development is 
parallel, since people construct differently. Since knowledge also exists on a cultural 
level, development can also be parallel on the levels-of-analysis. This leads to a multi­
level model of decision making. 
The combined focus on pragmatics and constructivism leads us to accept that one 
ontic situation may be apprehended and interpreted differently by different people. 
This means different epistemic situations are formed, by using different pragmatic 
background situations. Since different ontic situations occur on the levels of decision 
making, this leads us to a model of multi-situational decision making. This model rests 
on the firm philosophical foundations of situation-theory by Barwise and Perry (1993). 
Since communication proceeds from the epistemic constructed situations, it is clear 
that decision making is a complex process that needs support in order to be able to 
reach a synergetic co-evolution between people and groups on different levels of 
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decision making. 
Implications for the development and application oflCTare indicated 
In chapter 8 the process models are used to shed light on issues of ICT. We believe an 
integral system for the phase of problem formulation is needed. We have named such 
a system an IPOS. We have mainly concentrated on the framework level of 
performance, since this is the level to which our theoretical models apply. Two main 
guidelines are: (1) some prescriptive structuring of the process in phases is needed, but 
the system needs to remain flexible; (2) the content development should should not be 
structured but be left to evolve: efforts need to be directed at providing the conditions 
in which a process of dialectic creation can occur. The implications of the theoretical 
models on supporting the processes are then discussed in detail. 
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Effectief Strategisch Probleem Formuleren geeft inzicht in processen die betrokken 
zijn bij het formuleren van een probleem binnen strategische besluitvorming. 
Internationaal gezien is het één van de eerste studies die probleem 
formuleren behandelt als een belangrijke, zelfstandige fase. 
Een effectieve formulering van een probleem is geen vanzelfsprekend resultaat. 
Enerzijds moet worden opgepast dat niet het verkeerde probleem wordt herkend, 
anderzijds is het een kans voor het vormen van een strategische innovatie. 
Tijd en moeite moeten worden geïnvesteerd in creatief en kritisch denken over 
probleemsituaties en aan het samenwerken aan de ontwikkeling van besluitvorming 
in de organisatie. In deze studie worden vele modellen ontwikkeld waarmee deze 
processen kunnen worden begrepen, opgezet en ondersteund. 
In het boek is speciale aandacht voor: 
uitgangspunten zoals complexiteit en dynamiek; 
et beschouwen van ontwikkeling als proces van evoluti« 
het creatief werken aan strategische innovatie; 
het voorstellen van een fasenmodel voor formuleren; 
het maken van de vertaalslag naar ondersteuning met ICI 
Het boek is bestemd voor wetenschappers en studenten, adviseurs en managers 
die geïnteresseerd zijn in besluitvorming en vormt een bron van nieuwe 
concepten voor het omgaan met het formuleren van een strategisch probleem. 
S7 ^S? >? ^-? >? _S? _S7 _SÏ s? _>? J4- _SÏ J? S> j-T- Ä Tl· S? J-"? » >? Sl· v? S? S? sl· Jb ST- s? St _jS> S> _sb- >? ^ ^ » J < > > ? ^ ? » > 7 ^ » y ^ » » » > ? _ ^ » ^ ? ' ^ - ? J - ; 
